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Abstract	  This	  thesis	  sets	  out	  to	  examine	  how	  the	  cultural	  institution	  Gimle	  in	  Roskilde	  utilises	  elements	  of	  creative	  leadership	  to	  run	  the	  organisation	  which	  is	  mainly	  driven	  by	  volunteers.	  By	  tapping	  into	  three	  theoretical	  areas	  of	  leadership;	  entertainment	  management,	  creative	  leadership	  and	  volunteer	  leadership,	  it	  builds	  an	  understanding	  of	  the	  mechanics	  of	  leading	  creative	  volunteers	  in	  the	  entertainment	  segment.	  The	  thesis	  focuses	  mainly	  on	  the	  aspects	  of	  leadership	  concerning	  the	  volunteers	  directly,	  such	  as	  motivation,	  environment	  and	  values	  to	  name	  a	  few.	  To	  gain	  knowledge	  of	  Gimles	  leadership,	  the	  thesis	  utilises	  interviews	  of	  two	  people	  in	  leadership	  positions	  at	  Gimle;	  Lars	  Sloth,	  Daily	  manager	  and	  Joseph	  Bell,	  event	  manager.	  The	  analysis	  is	  based	  on	  the	  theoretical	  summary	  and	  the	  interviews	  and	  draws	  a	  picture	  of	  the	  strengths	  and	  weaknesses	  of	  Gimles	  leadership	  and	  the	  use	  of	  creative	  leadership.	  In	  the	  end	  the	  conclusion	  draws	  up	  a	  summary	  of	  what	  other	  organisations	  might	  learn	  from	  Gimle	  way	  of	  doing	  things.	  	  
Tak:	  Dette	  speciale	  havde	  ikke	  været	  muligt	  at	  gennemføre	  uden	  hjælp	  fra	  andre.	  Derfor	  vil	  jeg	  gerne	  takke	  Gimle	  for	  hjælp	  og	  inspiration	  til	  specialet.	  Særligt	  skal	  der	  lyde	  en	  stor	  tak	  til	  spillestedsleder	  Lars	  Sloth	  og	  afvikler	  J.J.	  (Joseph	  Bell)	  for	  medvirken	  til	  de	  interviews	  som	  var	  uundværlige	  for	  gennemførelsen	  af	  projektet.	  Jeg	  vil	  også	  gerne	  takke	  marketingschef	  Maria	  Grongstad	  for	  medvirken	  til	  interview	  på	  trods	  af	  at	  det	  i	  sidste	  ende	  ikke	  blev	  en	  del	  af	  specialet.	  	  Sidst,	  men	  absolut	  ikke	  mindst	  vil	  jeg	  gerne	  takke	  Camilla	  Sørensen	  for	  hendes	  umiddelbart	  uendelige	  tålmodighed	  med	  mig	  igennem	  min	  specialeproces.	  Du	  er	  fantastisk	  og	  jeg	  kunne	  ikke	  have	  gjort	  det	  uden	  din	  hjælp.	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Introduktion	  Gimle	  i	  Roskilde	  har	  i	  mange	  år	  været	  en	  stor	  del	  af	  kulturlivet	  i	  byen.	  Spillestedet	  har	  udviklet	  sig	  fra	  at	  være	  et	  lille	  privatdrevet	  initiativ,	  der	  startede	  som	  musikcafé	  i	  1988,	  til	  at	  være	  regionalt	  spillested,	  natklub	  og	  café	  drevet	  af	  Fonden	  Gimle.	  Gimle	  har	  igennem	  de	  sidste	  25	  år,	  så	  at	  sige,	  vokset	  sig	  fra	  en	  god	  ide	  til	  at	  være	  et	  kulturelt	  omdrejningspunkt	  i	  Roskilde.	  Men	  hvordan	  leder	  man	  en	  kulturel	  organisation	  som	  Gimle	  på	  den	  bedst	  mulige	  måde?	  Gimles	  organisation	  er	  i	  høj	  grad	  præget	  af	  frivillig	  arbejdskraft	  bestående	  af	  engagerede	  kreative	  unge	  og	  voksne,	  hovedsageligt	  fra	  lokalområdet.	  Ledelsen	  på	  Gimle	  skal	  hver	  dag	  drive	  en	  virksomhed,	  som	  er	  afhængig	  af,	  at	  de	  frivillige	  leverer	  en	  stor	  indsats.	  De	  er	  derfor	  nødt	  til	  at	  sørge	  for	  at	  lede	  de	  kreative	  frivillige	  medarbejdere	  på	  en	  måde	  således,	  at	  de	  frivilliges	  motivation	  forbliver	  høj.	  Gøres	  dette	  ikke	  må	  der	  naturligt	  opstå	  mangel	  på	  frivillig	  arbejdskraft.	  Gimle	  er	  langt	  fra	  den	  eneste	  organisation	  i	  oplevelsesindustrien,	  der	  ligger	  inde	  med	  disse	  problematikker.	  Mange	  lokale	  foreninger,	  festivaller	  og	  mindre	  spillesteder	  i	  Danmark	  er	  baseret	  på	  frivillig	  arbejdskraft.	  Jeg	  finder	  det	  derfor	  meget	  relevant	  at	  undersøge,	  hvordan	  Gimle	  har	  formået	  at	  skabe	  en	  succesful	  formel	  for,	  hvordan	  de	  igennem	  kreativ	  ledelse	  formår	  at	  skabe	  en	  velfungerende	  kulturel	  virksomhed	  hvor	  de	  frivillige	  kreative	  kræfter	  trives	  i	  en	  sådan	  grad,	  at	  man	  for	  nyligt	  så	  sig	  nødsaget	  til	  at	  indføre	  midlertidigt	  frivilligstop,	  da	  der	  var	  flere	  frivillige	  til	  rådighed	  end	  organisationen	  havde	  brug	  for.	  
Problemfelt	  Det	  er	  mit	  ønske	  at	  undersøge,	  hvordan	  man	  igennem	  kreativ	  ledelse	  af	  frivillige	  kan	  opbygge	  en	  velfungerende	  organisation	  i	  en	  kreativ	  virksomhed	  og	  hvordan	  den	  rette	  ledelsesform	  kan	  være	  med	  til	  at	  styrke	  organisationens	  succes.	  Med	  Gimle	  som	  eksempel	  vil	  jeg	  se	  på,	  hvordan	  de	  har	  skabt	  en	  velfungerende	  organisation	  med	  de	  ressourcer	  der	  er	  til	  rådighed	  i	  form	  af	  frivillig	  arbejdskraft	  samt	  den	  siddende	  daglige	  ledelse.	  På	  den	  måde	  er	  formålet	  med	  projektet	  at	  kunne	  finde	  frem	  til	  en	  række	  ledelsesmæssige	  elementer	  som	  kan	  fremme	  det	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kreative	  arbejde	  i	  organisationer	  baseret	  på	  frivillig	  arbejdskraft.	  Gimles	  frivillighedskultur	  er	  en	  stor	  del	  af	  Gimles	  identitet	  som	  organisation	  og	  det	  er	  derfor	  naturligt	  at	  se	  på,	  hvordan	  frivillige	  og	  kreative	  medarbejdere	  motiveres	  bedst	  muligt.	  Hvad	  er	  det	  der	  får	  dem	  til	  at	  blive?	  Hvad	  er	  det	  de	  som	  frivillige	  får	  ud	  af	  det?	  Det	  er	  også	  interessant	  at	  se	  på	  hvordan	  den	  eksisterende	  ledelsesform	  hænger	  sammen	  med,	  at	  der	  er	  tale	  om	  en	  kreativ	  virksomhed	  hvis	  hovedformål	  er	  at	  skabe	  oplevelser	  for	  deres	  kunder.	  Hvordan	  skabes	  der	  de	  bedst	  mulige	  rammer	  for,	  at	  kreativiteten	  kan	  blomstre	  hos	  de	  frivillige	  medarbejdere	  der	  skaber	  oplevelserne.	  	  Jeg	  mener	  at	  Gimle	  som	  organisation	  har	  formået	  at	  finde	  en	  god	  formel	  på,	  hvordan	  man	  skaber	  et	  kreativt	  arbejdsmiljø	  baseret	  på	  frivillig	  arbejdskraft	  og	  at	  Gimles	  ledelse	  har	  opbygget	  en	  god	  forståelse	  for,	  hvordan	  man	  motiverer	  og	  leder	  frivillige	  med	  kreative	  ambitioner	  på	  en	  måde	  der	  gør	  at	  de	  føler	  sig	  stimuleret	  og	  udfordret.	  Dette	  det	  sammenholdt	  med	  Gimles	  evne	  til	  at	  opbygge	  et	  fælles	  community	  for	  de	  frivillige,	  så	  de	  føler	  et	  medejerskab	  af	  Gimle,	  er	  i	  sidste	  ende	  en	  stor	  del	  af	  grundlaget	  for	  Gimles	  succes	  som	  organisation.	  Det	  er	  min	  tese,	  at	  man	  igennem	  en	  undersøgelse	  af	  Gimle	  og	  Gimles	  ledelsesstil	  og	  organisation	  kan	  finde	  frem	  til,	  hvilke	  elementer	  i	  ledelsesstilen	  og	  organisationen	  der	  styrker	  kreativiteten	  og	  fremmer	  det	  kreative	  miljø	  og	  hvilke	  elementer	  der	  er	  med	  til	  at	  motivere	  de	  frivillige.	  På	  den	  måde	  opnås	  indblik	  i,	  hvordan	  man	  bedst	  muligt	  kan	  lede	  kreative	  og	  frivillige	  medarbejdere.	  
Problemformulering	  Ovenstående	  tanker	  leder	  mig	  derfor	  til	  følgende	  problemformulering	  i	  tre	  konkrete	  spørgsmål,	  som	  skal	  hjælpe	  med	  at	  afdække	  og	  bearbejde	  problematikken	  i	  ovenstående	  problemfelt:	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1. Hvordan	  benytter	  Gimles	  ledelse	  kreativ	  ledelse	  i	  praksis	  og	  hvordan	  tages	  det	  i	  betragtning,	  at	  der	  er	  tale	  om	  frivillig	  arbejdskraft? (Hein, 
2010)	  2. Hvordan	  gavner	  det	  Gimle	  som	  kreativ	  kulturel	  virksomhed?	  3. Hvad	  kan	  andre	  kreative	  virksomheder	  lære	  af	  Gimles	  ledelsesform?	  	  
Begrebsafklaring	  Gimle	  har	  deres	  egen	  terminologi	  for	  de	  forskellige	  stillinger	  på	  stedet	  og	  de	  forskellige	  teoretikere	  også	  har	  deres	  egne	  udtryk	  i	  forhold	  til	  ledelsen	  i	  virksomheder.	  Derfor	  vil	  jeg	  med	  begrebsafklaringen	  klargøre	  betydningen	  af	  en	  række	  begreber	  jeg	  bruger	  ofte	  igennem	  specialet.	  	  
De	  frivillige	  De	  frivillige	  refererer	  til	  de	  frivillige	  medarbejdere	  på	  Gimle,	  som	  udgør	  størstedelen	  af	  arbejdskraften	  i	  organisationen.	  Begrebet	  referere	  specifikt	  til	  de	  	  frivillige	  der	  ikke	  	  har	  ledelsesansvar,	  men	  blot	  fungerer	  som	  menige	  frivillige.	  	  
Afviklere	  Afviklere	  refererer	  specifikt	  til	  de	  frivillige	  der	  har	  fået	  tilbudt	  ledelsesansvar.	  De	  er	  som	  sådan	  stadig	  frivillige,	  men	  har	  det	  overordnede	  ansvar	  ved	  afvikling	  af	  arrangementer	  på	  Gimle.	  	  
Ledelsen	  Begrebet	  refererer	  til	  ledelsen	  af	  Gimle	  som	  en	  samlet	  enhed.	  Det	  vil	  sige	  den	  daglige	  leder	  og	  den	  lønnede	  administration	  som	  en	  enhed.	  	  
Daglig	  leder	  Den	  daglige	  leder	  refererer	  til	  den	  specifikke	  post	  som	  daglig	  leder	  på	  Gimle,	  altså	  den	  stilling	  der	  varetages	  af	  Lars	  Sloth.	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Metodiske	  overvejelser	  Specialet	  vil	  være	  opbygget	  som	  et	  casestudy	  med	  en	  teoretisk	  baseret	  analyse.	  Dette	  skal	  forstås	  sådan,	  at	  specialet	  vil	  tage	  udgangspunkt	  i	  ovenstående	  problem.	  Problematikken	  vil	  blive	  undersøgt	  og	  analyseret	  igennem	  en	  række	  teorier	  som	  vil	  blive	  brugt	  i	  forbindelse	  med	  casen	  for	  at	  afdække,	  hvorledes	  Gimles	  ledelse	  fungerer	  og	  hvad	  vi	  kan	  lære	  af	  den	  måde	  de	  gør	  tingene	  på.	  Empirien	  omkring	  casen	  vil	  bestå	  af	  en	  række	  interviews	  af	  personer	  i	  ledelsespositioner	  på	  Gimle.	  
	  
Teoretiske	  overvejelser	  Jeg	  vil	  i	  specialet	  særligt	  lægge	  vægt	  på	  tre	  teoretiske	  vinkler	  på	  ledelse,	  som	  tager	  udgangspunkt	  i	  tre	  forskellige	  elementer,	  der	  alle	  er	  relevante	  for	  casen	  i	  den	  forståelse,	  at	  Gimle,	  der	  er	  en	  kreativ	  virksomhed	  i	  oplevelsessektoren	  baseret	  på	  frivillig	  arbejdskraft,	  falder	  ind	  under	  alle	  tre	  kategorier.	  Alle	  tre	  teoriområder	  er	  at	  betragte	  som	  områder	  der	  er	  tæt	  knyttet	  til	  deres	  praktiske	  område.	  Dette	  er	  et	  bevidst	  valg,	  da	  jeg	  ønsker	  at	  skabe	  en	  forståelse	  for	  de	  praktiske	  aspekter	  af	  kreativ	  ledelse	  i	  oplevelsesvirksomheder.	  De	  teoretiske	  områder	  jeg	  vil	  benytte	  er:	  1. Oplevelsesledelse	  
• Ledelse	  af	  virksomheder	  i	  oplevelsessegmentet	  er	  på	  mange	  måder	  magen	  til	  den	  ledelse	  der	  foregår	  i	  mange	  andre	  virksomheder,	  men	  den	  skiller	  sig	  alligevel	  ud	  fra	  klassisk	  ledelse	  på	  flere	  områder.	  Blandt	  andet	  kan	  det	  nævnes	  	  at	  der	  i	  de	  fleste	  oplevelsesvirksomheder	  skal	  tages	  højde	  for	  både	  administration	  og	  kreative	  medarbejdere,	  samt	  at	  der	  ofte	  er	  et	  andet	  behov	  for	  frihed	  iblandt	  de	  kreative	  ansatte	  for,	  at	  de	  kan	  fungere	  bedst.	  Teori	  der	  beskriver	  dette	  område	  skal	  hjælpe	  med	  at	  skabe	  en	  forståelse	  for,	  hvad	  der	  kræves	  af	  ledere	  i	  oplevelsessegmentet.	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2. Kreativ	  ledelse	  
• Teori	  der	  behandler	  kreativ	  ledelse	  skal	  hjælpe	  med,	  at	  afklare	  hvordan	  Gimles	  ledelsesstil	  fungerer	  og	  hvorfor	  den	  fungere	  så	  godt	  som	  den	  gør.	  	  Hvordan	  fremmer	  de	  kreativiteten	  hos	  de	  frivillige	  og	  hvordan	  holder	  de	  på	  deres	  frivillige,	  hvilket	  jeg	  ser	  som	  en	  essentiel	  del	  af	  at	  skabe	  en	  god	  frivilligkultur.	  3. Frivillig	  ledelsesteori	  
• Hvordan	  griber	  man	  særligt	  ledelse	  af	  frivillige	  an?	  Herunder	  er	  det	  særligt	  interessant	  at	  se	  på	  motivation	  og	  ledelsesmetoder.	  Hvordan	  holder	  man	  på	  frivillige	  og	  hvordan	  skaber	  man	  en	  ordentlig	  tilknytning	  til	  organisationen	  hos	  de	  frivillige?	  	  De	  tre	  teoriområder	  har	  hver	  især	  overlap,	  hvor	  de	  behandler	  områder	  som	  er	  relevante	  for	  flere	  af	  teoriområderne.	  Disse	  overlap	  er	  naturlige,	  da	  alle	  tre	  teoriområder	  behandler	  ledelse	  i	  praksis.	  Det	  er	  min	  intention	  at	  bruge	  disse	  overlap	  til	  at	  skabe	  et	  sammenhængende	  teoriapparat	  der	  kan	  hjælpe	  mig	  i	  min	  analyse.	  	  
Videnskabsteoretiske	  overvejelser	  Videnskabsteoretisk	  vil	  specialet	  være	  funderet	  i	  en	  hermeneutisk	  tilgang.	  Dette	  kommer	  især	  til	  udtryk	  	  i	  fremgangsmåden	  som	  vil	  bære	  præg	  af,	  at	  jeg	  har	  en	  klar	  forforståelse	  for,	  hvordan	  problematikken	  ser	  ud	  og	  hvordan	  Gimles	  ledelse	  fungerer.	  Denne	  forforståelse	  er	  jeg	  klar	  over	  ikke	  må	  komme	  i	  vejen	  for	  mine	  undersøgelser,	  men	  den	  er	  et	  klart	  hjælpemiddel	  til	  at	  få	  skabt	  en	  højere	  grad	  af	  forståelse	  for	  problematikken	  og	  dermed	  en	  bedre	  mulighed	  for	  at	  analysere	  og	  perspektivere	  ud	  fra	  de	  empiriske	  resultater	  og	  teoretiske	  værktøjer	  jeg	  tilegner	  mig	  igennem	  specialeskrivningsprocessen.	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Afgrænsning	  Dette	  speciale	  vil	  fokusere	  specifikt	  på	  ledelsesaspektet	  i	  en	  kreativ	  virksomhed	  i	  oplevelsessegmentet.	  Jeg	  har	  valgt	  ikke	  at	  fokusere	  på	  forskellen	  imellem	  traditionel	  ledelse	  og	  kreativ	  ledelse	  i	  opgavens	  analyse,	  da	  det	  i	  høj	  grad	  er	  mit	  ønske	  at	  belyse,	  hvordan	  kreativ	  ledelse	  fungerer	  i	  praksis	  og	  ikke	  hvordan	  traditionel	  ledelse	  ikke	  fungerer	  i	  kreative	  virksomheder.	  
Casebeskrivelse	  Jeg	  vil	  i	  følgende	  afsnit	  beskrive	  mit	  valg	  af	  case,	  samt	  komme	  med	  en	  indledende	  beskrivelse	  af	  Gimle	  og	  Gimles	  ledelsesstruktur.	  
Caseudvælgelse	  Som	  basis	  for	  min	  empiri	  og	  analyse	  har	  jeg	  udvalgt	  det	  regionale	  spillested	  Gimle	  i	  Roskilde	  som	  case.	  	  Gimle	  skal	  som	  case	  danne	  base	  for	  en	  række	  kvalitative	  interviews	  som	  skal	  hjælpe	  med	  at	  afdække,	  hvorledes	  man	  driver	  en	  kreativ	  virksomhed	  i	  oplevelsessektoren	  ud	  fra	  et	  ledelsesmæssigt	  synspunkt.	  Ydermere	  skal	  de	  give	  mig	  viden	  om	  hvordan	  ledelsen	  håndterer	  en	  medarbejderstab	  der	  hovedsageligt	  består	  af	  kreative,	  frivillige	  medarbejdere,	  hvordan	  der	  skabes	  de	  bedst	  mulige	  rammer	  for	  kreativt	  arbejde	  samt	  hvordan	  de	  formår	  at	  undgå	  en	  meget	  høj	  medarbejderomsætning.	  	  Det	  er	  mit	  valg	  kun	  at	  benytte	  en	  enkelt	  case	  kvalitativt	  fremfor	  at	  benytte	  flere	  cases	  kvantitativt	  er	  baseret	  på	  flere	  forskellige	  overvejelser (Neergaard, 2007).	  Dels	  grunder	  det	  i	  et	  ønske	  om	  at	  kunne	  fordybe	  mig	  i	  casen	  og	  på	  den	  måde	  trække	  flere	  informationer	  ud	  om,	  hvordan	  et	  enkelt	  sted	  arbejder	  med	  de	  muligheder	  de	  har	  og	  dels	  bunder	  det	  i	  et	  ønske	  om	  at	  gøre	  specialet	  	  dybdegående,	  men	  dog	  overskueligt	  for	  læseren.	  Et	  kvalitativt	  studie	  af	  flere	  cases	  ville	  selvfølgelig	  give	  muligheden	  for	  en	  bredere	  undersøgelse	  ledelsesaspektet	  i	  kreative	  virksomheder,	  men	  den	  tid	  der	  er	  til	  rådighed	  gør	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det	  i	  min	  optik	  svært	  at	  gøre	  undersøgelserne	  så	  dybdegående	  som	  jeg	  ønsker	  dem.	  Det	  enkelte	  casestudie	  giver	  mig	  så	  at	  sige	  bedre	  muligheder	  for	  at	  undersøge	  casen	  eksplorativt	  og	  gå	  mere	  i	  dybden	  end	  et	  multipelt	  casestudie	  ville	  gøre	  det (Neergaard, 2007),	  hvilket	  i	  dette	  tilfælde	  er	  præcist	  hvad	  jeg	  ønsker	  at	  gøre	  i	  	  forbindelse	  med	  mit	  speciale.	  	  	  
Beskrivelse	  af	  Gimle	  Spillestedet	  Gimle	  i	  Roskilde	  har	  eksisteret	  siden	  1988	  hvor	  det	  startede	  som	  en	  privatdrevet	  musikcafé.	  I	  2000	  overtog	  Fonden	  Gimle	  driften	  af	  spillestedet	  og	  i	  2001	  blev	  Gimle	  første	  gang	  udnævnt	  til	  regionalt	  spillested.	  Gimle	  har	  mere	  end	  100	  frivillige	  medarbejdere	  som	  er	  med	  til	  at	  skabe	  de	  arrangementer	  og	  koncerter	  der	  foregår	  der. (Gimle, 2013)	  Gimle	  har	  en	  forholdsvis	  flad	  organisation	  i	  forhold	  til	  den	  daglige	  ledelse.	  Øverst	  finder	  vi	  Fonden	  Gimle,	  som	  sidder	  med	  det	  overordnede	  økonomiske	  ansvar.	  Fonden	  Gimle	  ansætter	  den	  daglige	  leder,	  som	  står	  for	  den	  overordnede	  daglige	  drift	  af	  spillestedet,	  natklubben	  og	  caféen.	  Under	  den	  daglige	  leder	  finder	  vi	  den	  lønnede	  administration,	  som	  blandt	  andet	  består	  af	  en	  administrativ	  leder,	  en	  marketingchef,	  en	  teknikchef	  og	  en	  række	  andre	  administrative	  medarbejdere.	  De	  frivillige	  udgør	  størstedelen	  af	  arbejdskraften	  på	  Gimle	  og	  det	  er	  dem	  der	  udfører	  en	  stor	  del	  af	  det	  praktiske	  arbejde.	  De	  frivillige	  har	  afviklingshold	  som	  laver	  det	  meste	  i	  forbindelse	  med	  arrangementerne,	  samt	  en	  gruppe	  af	  afviklere	  som	  er	  erfarne	  frivillige	  der	  fungerer	  som	  ledere	  i	  forbindelse	  med	  arrangementerne.	  De	  ligger	  i	  praksis	  under	  den	  lønnede	  administration	  i	  organisationen,	  men	  har	  oftest	  direkte	  kontakt	  med	  den	  daglige	  leder	  i	  forbindelse	  med	  beslutninger	  m.m.	  Det	  er	  ikke	  fejlagtigt	  at	  beskrive	  dem	  som	  en	  form	  for	  mellemledere.	  De	  frivillige	  har	  også	  muligheden	  for	  at	  danne	  ad	  hoc	  grupper	  som	  selv	  står	  for	  udvikling	  og	  afvikling	  af	  mindre	  arrangementer.	  Disse	  grupper	  ligger	  ikke	  under	  en	  afvikler,	  men	  er	  derimod	  som	  regel	  selvkørende	  indenfor	  de	  retningslinjer	  der	  bliver	  givet	  af	  ledelsen	  fra	  projekt	  til	  projekt.	  Foreningen	  Gimle	  er	  frivilligforeningen	  på	  Gimle.	  Den	  organiserer	  de	  frivillige	  og	  bestyrelsen	  i	  foreningen	  fungerer	  som	  samlet	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talerør	  for	  de	  frivillige	  overfor	  ledelsen.	  Bestyrelsen	  i	  foreningen	  har	  ingen	  formel	  magt,	  men	  indgår	  som	  rådgivende	  organ	  i	  mange	  af	  de	  beslutninger	  som	  ledelsen	  tager,	  særligt	  i	  forhold	  der	  omfatter	  de	  frivilliges	  situation.	  	   	  	  	   	   	  
	  
	  	  (Lars	  Sloth	  1;	  1:22)	  Gimle	  har,	  som	  organisation,	  for	  nyligt	  været	  nødsaget	  til	  at	  lave	  et	  stop	  for	  indtag	  af	  nye	  frivillige.	  Dette	  var	  nødvendigt	  da	  der	  har	  været	  så	  stor	  tilslutning	  at	  det	  var	  svært	  at	  opretholde	  den	  frivilligkultur	  og	  det	  fællesskab	  man	  ønskede.	  For	  at	  skabe	  lidt	  ro	  omkring	  den	  frivilligmasse	  man	  havde	  og	  for	  bedre	  at	  kunne	  skabe	  den	  frivilligkultur	  man	  ønsker	  valgte	  man	  derfor	  at	  stoppe	  for	  indtaget	  af	  frivillige	  for	  en	  tid.	  Dette	  tegner	  et	  billede	  at	  Gimle	  er	  et	  meget	  populært	  sted	  at	  være	  frivillig	  i	  Roskilde	  samt,	  at	  man	  på	  Gimle	  går	  op	  i	  at	  sikre	  det	  sociale	  miljø	  der	  er	  iblandt	  de	  frivillige.	  	  
Fonden	  Gimle	  
Daglig	  Leder	  Lars	  Sloth	  
Lønnet	  administration	  	  
Foreningen	  Gimle	  
Afviklere	   Ad	  hoc	  grupper	  
Afviklingshold	  
Overordnet	  økonomisk	  ansvar	  
Daglig	  ledelse	  og	  drift	  
Administrationschef	  Markedsføring	  Teknikchef	  m.m.	  
Frivillige	  
Figuren	  beskriver	  Gimles	  umiddelbare	  	  organisationsopbygning.	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Teori	  I	  teoriafsnittet	  vil	  jeg	  beskrive	  de	  teoretiske	  områder	  jeg	  har	  tænkt	  mig	  at	  benytte	  samt	  gå	  i	  dybden	  med	  udvalgte	  teoretikeres	  tanker.	  Jeg	  har	  valgt	  at	  gå	  i	  dybden	  med	  tre	  teoretiske	  områder	  for	  at	  kunne	  afdække	  og	  analysere,	  hvorledes	  man	  kan	  skabe	  de	  bedste	  vilkår	  for	  kreativitet	  og	  den	  bedst	  fungerende	  organisation	  igennem	  kreativ	  ledelse.	  Ved	  at	  kombinere	  de	  tre	  teoriområder:	  oplevelsesledelse,	  kreativ	  ledelse	  og	  ledelse	  af	  frivillige,	  vil	  det	  blive	  muligt	  at	  lave	  en	  bred	  analyse	  og	  diskussion	  af,	  hvorledes	  Gimle	  er	  i	  stand	  til	  at	  skabe	  en	  velfungerende	  organisation	  baseret	  hovedsageligt	  på	  frivillig	  arbejdskraft.	  	  
Oplevelsesledelse	  	  
Søren	  E.	  Jakobsen	  –	  Ledelse	  af	  kreativ	  virksomhed	  	  Det	  at	  lede	  en	  virksomhed	  i	  oplevelsessegmentet	  er	  en	  krævende	  opgave	  der	  kræver,	  at	  man	  ofte	  må	  finde	  en	  god	  balance	  imellem	  det	  faktum	  at	  virksomheden	  skal	  løbe	  rundt	  rent	  økonomisk	  samtidigt	  med	  at	  mange	  af	  de	  medarbejdere	  man	  har	  i	  virksomheden	  har	  en	  anden	  karakter	  end	  medarbejdere	  oftest	  har	  i	  andre	  typer	  af	  virksomheder.	  Den	  store	  forskel	  ligger	  i	  det	  faktum,	  at	  man	  i	  oplevelsessegmentet	  ofte	  arbejder	  med	  kreative	  mennesker.	  Mennesker	  som,	  grundet	  arbejdets	  natur,	  er	  nødvendige	  og	  som	  er	  i	  stand	  til	  at	  se	  en	  masse	  muligheder	  i	  alt	  fordi	  de	  tænker	  og	  arbejder	  anderledes	  end	  andre.	  At	  få	  dem	  til	  at	  trives,	  så	  de	  er	  mest	  muligt	  produktive,	  kræver	  en	  anderledes	  tilgang	  til	  ledelse	  end	  mange	  erhvervsledere	  er	  vant	  til.	  Samtidigt	  med	  at	  man	  skal	  lede	  disse	  kreative	  medarbejdere	  og	  skal	  tage	  hensyn	  til	  de	  særlige	  krav	  der	  stilles	  af	  dem,	  skal	  man	  sørge	  for	  at	  administration	  og	  økonomi	  af	  virksomheden	  også	  hænger	  sammen.	  Oftest	  har	  man	  en	  række	  mere	  traditionelle	  ansatte	  i	  administrationen	  til	  at	  tage	  sig	  af	  mange	  af	  de	  regulære	  opgaver	  der	  findes	  i	  enhver	  virksomhed,	  såsom	  regnskaber	  og	  administration.	  Disse	  medarbejdere	  er	  ofte	  af	  en	  anden	  karakter	  end	  de	  kreative	  medarbejdere.	  Man	  skal	  altså	  som	  leder	  af	  en	  virksomhed	  i	  oplevelsessegmentet	  både	  være	  i	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stand	  til	  at	  lede	  de	  kreative	  medarbejdere	  og	  samtidigt	  kunne	  fungere	  som	  en	  mere	  traditionel	  leder	  i	  forbindelse	  med	  de	  mere	  traditionelle	  medarbejdere.	  Det	  kræver	  en	  særlig	  balanceevne	  at	  kunne	  manøvrere	  imellem	  disse	  to	  typer	  ledelse	  og	  få	  dem	  til	  at	  spille	  sammen,	  men	  lykkes	  det	  er	  der	  gode	  chancer	  for	  at	  skabe	  en	  velfungerende	  arbejdsplads	  hvor,	  kreativiteten	  trives	  på	  trods	  af	  den	  evigt	  nødvendige	  administration.	  Søren	  E.	  Jakobsen	  taler	  i	  bogen	  
oplevelsesledelse	  om	  netop	  disse	  problematikker	  og	  giver	  hans	  bud	  på,	  hvordan	  man	  som	  leder	  kan	  håndtere	  mange	  af	  de	  problemer	  der	  følger	  med	  at	  skulle	  lede	  en	  oplevelsesvirksomhed.	  	  Jakobsen	  mener	  at	  ledere	  af	  kreative	  virksomheder	  er	  stillet	  overfor	  højere	  krav	  til	  involvering	  og	  personlig	  	  opmærksomhed	  til	  de	  enkelte	  medarbejdere,	  fordi	  de	  	  kreative	  udviklings-­‐	  og	  produktionsprocesser,	  samt	  udnyttelsen	  af	  	  produktionen,	  er	  markant	  anderledes	  end	  i	  industriel	  produktion.	  Derfor	  mener	  han,	  at	  det	  er	  nødvendigt	  at	  være	  opmærksom	  på	  valget	  af	  ledere	  i	  kreative	  virksomheder	  (Jakobsen, 2008).	  	  Han	  fortsætter	  med	  at	  forklare,	  at	  alle	  ledere	  selvfølgelig	  bør	  have	  flere	  egenskaber	  så	  som	  konfliktløsning	  og	  at	  kunne	  opstille	  klare	  målsætninger	  for	  medarbejderne,	  men	  ledere	  af	  kreative	  virksomheder	  skal	  også	  kunne	  håndtere	  måden,	  hvorpå	  kreative	  medarbejdere	  opfører	  sig	  anderledes	  end	  medarbejdere	  i	  mindre	  kreative	  brancher	  gør	  det.	  Eksempelvis	  nævner	  han	  at	  en	  kreativ	  leder	  skal	  have	  evnen	  til	  at	  skære	  igennem	  med	  beslutninger,	  da	  kreative	  arbejdspladser	  ofte	  er	  præget	  af,	  at	  de	  ansatte	  er	  mere	  diskussionslystne	  end	  i	  andre	  typer	  virksomheder	  eller	  at	  det	  kan	  være	  mere	  problematisk	  at	  motivere	  medarbejdere	  i	  kreative	  virksomheder	  til	  at	  deltage	  aktivt	  når	  det	  drejer	  sig	  om	  (for	  nogen)	  mindre	  interessante,	  om	  end	  nødvendige,	  aspekter	  af	  virksomhedsledelsen	  så	  som	  økonomi	  eller	  lignende	  (Jakobsen, 2008).	  	  	  En	  klassisk	  problematik	  i	  oplevelsesledelse	  er	  ifølge	  Jakobsen,	  at	  man	  ofte	  har	  besat	  ledelsesposter	  ud	  fra	  deres	  kompetencer	  inden	  for	  et	  givent	  kunstnerisk	  område,	  der	  stod	  i	  forbindelse	  med	  den	  kreative	  virksomhed,	  eksempelvis	  at	  sætte	  en	  skuespiller	  til	  at	  lede	  et	  teater.	  Dette	  blev	  ofte	  gjort	  uden	  at	  tage	  hensyn	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til	  denne	  persons	  lederevner.	  Man	  kan	  med	  rette	  sige,	  at	  dette	  ikke	  er	  den	  mest	  effektive	  måde	  at	  gøre	  tingene	  på,	  for	  som	  Jakobsen	  selv	  så	  fint	  siger	  det	  ”Som	  
regel	  mister	  man	  derved	  en	  dygtig	  (kunst)håndværker	  –	  men	  får	  til	  gengæld	  en	  
elendig	  chef”	  (Jakobsen, 2008).	  	  Jakobsen	  mener,	  at	  en	  god	  leder	  er	  en	  blanding	  af	  forskellige	  ledelsesingredienser	  og	  at	  det	  er	  doseringen	  af	  de	  forskellige	  ledelsesingredienser	  der	  er	  med	  til	  at	  skabe	  den	  rette	  leder	  til	  det	  rette	  job.	  Doseringen	  af	  ledelsesingredienser	  er	  så	  at	  sige	  anderledes	  i	  en	  revisorvirksomhed	  end	  den	  vil	  være	  på	  et	  teater	  eller	  spillested.	  Ingredienserne	  er	  de	  samme	  ifølge	  Jakobsen,	  men	  doseringen	  er	  varierer.	  Man	  kan	  forestille	  sig	  at	  diskussioner	  om	  økonomi	  med	  de	  ansatte	  i	  en	  revisorvirksomhed	  har	  en	  anderledes	  virkning	  end	  på	  et	  teater	  og	  derfor	  er	  det	  vigtigt,	  at	  doseringen	  af	  økonomisk	  kommunikation	  til	  virksomhedens	  ansatte	  er	  tilpasset	  virksomheden	  og	  de	  ansatte	  man	  leder	  på	  det	  givne	  tidspunkt	  således,	  at	  man	  på	  et	  teater	  eksempelvis	  holder	  de	  økonomiske	  diskussioner	  og	  overvejelser	  til	  administrationen	  og	  hos	  de	  kreative	  medarbejdere	  arbejder	  mere	  med	  visionerne	  og	  kreativiteten. (Jakobsen, 2008)	  	  
Lederens	  faglighed	  Jakobsen	  mener	  at	  det,	  især	  i	  kreative	  virksomheder,	  er	  vigtigt	  med	  en	  vis	  faglighed	  fra	  lederens	  side.	  Det	  skal	  forstås	  på	  den	  måde,	  at	  han	  mener,	  at	  der	  er	  forskel	  på	  management	  og	  leadership.	  Han	  eksemplificerer	  ved	  at	  sige	  at	  en	  topleder	  i	  en	  stor	  virksomhed,	  som	  eksempelvis	  DR,	  måske	  ikke	  behøver	  de	  store	  erfaringer	  med	  kreativ	  ledelse	  og	  kreative	  processer,	  men	  så	  snart	  man	  bevæger	  sig	  nærmere	  produktionsniveauet	  i	  de	  store	  virksomheder	  eller	  når	  man	  taler	  om	  mindre	  kreative	  virksomheder,	  hvor	  der	  er	  kortere	  fra	  topledelsen	  til	  produktionsniveauet	  og	  hvor	  topledelsen	  nødvendigvis	  er	  mere	  involveret	  i	  produktionerne,	  er	  det	  nødvendigt	  at	  lederne	  har	  erfaring	  og	  viden	  om,	  hvordan	  kreative	  processer	  foregår	  og	  leder	  derefter.	  Den	  optimale	  leder	  er	  derfor	  en	  traditionel	  leder	  med	  evnerne	  til	  at	  kombinere	  administration	  og	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ledelse	  med	  en	  omfattende	  viden	  om	  den	  kreative	  virksomhed	  der	  skal	  ledes.	  
(Jakobsen, 2008)	  
	  
Tryghed	  Jakobsen	  mener,	  at	  tryghed	  for	  de	  ansatte	  er	  et	  væsentligt	  aspekt	  i	  den	  kreative	  virksomhed.	  Det	  skaber	  tryghed	  at	  man	  kender	  sin	  plads	  i	  organisationen	  og	  hvor	  nogen	  vil	  argumentere	  for	  at	  struktur,	  faste	  møderutiner	  og	  tydelig	  organisering	  hæmmer	  kreativiteten,	  mener	  Jakobsen,	  at	  lederen	  af	  den	  kreative	  virksomhed	  er	  nødsaget	  til	  at	  sørge	  for,	  at	  der	  er	  en	  vis	  stabilitet	  i	  organisationen.	  Dette	  indebærer	  at	  sørge	  for,	  at	  alle	  medarbejdere	  ved	  hvor	  de	  hører	  til,	  at	  der	  er	  faste	  møderutiner	  og	  at	  deadlines	  og	  kvalitetskrav	  til	  medarbejdernes	  arbejde	  bliver	  fastsat,	  så	  de	  ved	  hvilke	  krav	  de	  skal	  leve	  op	  til.	  	  Han	  fremhæver	  at	  klare	  organisatoriske	  linjer	  ikke	  hæmmer	  kreativt	  arbejde	  og	  at	  man	  bedst	  undgår	  unødigt	  bureaukrati	  ved	  at	  opføre	  sig	  ubureaukratisk	  frem	  for,	  som	  mange	  antager,	  at	  undlade	  at	  organisere	  sig	  ordentligt	  i	  virksomheden.	  Han	  fremhæver	  netop	  dette	  problem	  fordi	  mange	  ifølge	  ham	  fejlagtigt	  anser	  uformelle	  arbejdsformer	  og	  løs	  organisation	  som	  værende	  at	  foretrække,	  da	  man	  i	  kreative	  virksomheder	  	  gerne	  vil	  undgå	  at	  have	  en	  for	  bureaukratisk	  organisation,	  idet	  man	  ser	  bureaukrati	  som	  værende	  hæmmende	  for	  kreativiteten.	  Han	  mener	  at	  man	  ofte,	  i	  et	  forsøg	  på	  at	  undgår	  bureaukrati	  i	  organisationen,	  ender	  med	  at	  stå	  med	  en	  arbejdsplads	  uden	  trygge	  rammer	  da	  medarbejderne	  ikke	  har	  noget	  fast	  at	  forholde	  sig	  til. (Jakobsen, 2008)	  	  
At	  skabe	  en	  balance	  imellem	  administration	  og	  kreativitet.	  Jakobsen	  mener,	  at	  der	  i	  kreative	  virksomheder	  er	  to	  hovedgrupper	  af	  medarbejdere,	  som	  kræver	  hver	  deres	  ledelsestype	  eller	  dosering	  af	  ledelses	  ingredienser	  som	  han	  kalder	  det;	  bogholderne	  og	  kreatørerne.	  Hvor	  bogholderne	  er	  vant	  til	  en	  klassisk	  ledelsesstil,	  hvor	  der	  er	  faste	  rammer	  omkring	  alt	  fra	  mødetider	  og	  pauser	  til	  påklædning,	  er	  kreatørerne	  nærmest	  deres	  diametrale	  modsætninger,	  der	  ikke	  bryder	  sig	  om	  autoriteter	  og	  faktisk	  foretrækker	  at	  køre	  løbet	  som	  det	  passer	  dem	  selv.	  	  
Gimle	  –	  Kreativ	  ledelse	  i	  praksis	  Roskilde	  Universitet	  –	  2013	  
	   	   18	  
Det	  kan	  ikke	  undgås,	  at	  der	  opstår	  konflikter	  imellem	  disse	  to	  grupper	  af	  medarbejdere	  og	  når	  der	  gør,	  er	  det	  nødvendigt,	  at	  ledelsen	  træder	  i	  karakter	  og	  skaber	  balance	  imellem	  de	  ansatte.	  Jakobsen	  mener,	  at	  man	  kan	  komme	  mange	  ting	  i	  forkøbet	  ved	  at	  udvise	  åbenlys	  respekt	  for	  begge	  grupper	  så	  ofte	  man	  kan,	  imens	  den	  anden	  gruppe	  ser	  det. (Jakobsen, 2008)	  	  
Kommunikation	  En	  af	  Jakobsens	  vigtigste	  pointer	  er,	  at	  kommunikation	  er	  et	  af	  de	  vigtigste	  elementer	  i	  ledelse.	  Han	  taler	  om	  to	  former	  for	  kommunikation;	  individuel	  
kommunikation	  og	  kollektiv	  kommunikation.	  Man	  skal	  som	  leder	  mestre	  begge	  typer.	  Individuel	  kommunikation	  er	  ofte	  nemmere	  at	  håndtere	  end	  kollektiv	  kommunikation,	  da	  det	  er	  nemmere	  at	  tale	  til	  en	  person	  og	  overbevise	  ham	  eller	  hende,	  end	  det	  er	  at	  overbevise	  en	  hel	  gruppe	  af	  mennesker.	  Kollektiv	  kommunikation	  derimod,	  er	  mere	  udfordrende.	  Man	  har,	  i	  højere	  grad	  end	  ved	  individuel	  kommunikation,	  mulighederne	  for	  at	  skabe	  fælles	  referencerammer,	  tillid	  og	  forståelse	  medarbejderne	  imellem,	  men	  hvis	  man	  ikke	  er	  opmærksom	  på	  hvordan	  man	  siger	  tingene	  kan	  man	  også	  skabe	  det	  modsatte.	  I	  en	  kreativ	  virksomhed	  skal	  man	  desuden	  være	  opmærksom	  på,	  at	  man	  har	  både	  kreatører	  og	  bogholdere	  som	  reagerer	  forskelligt	  på,	  hvad	  man	  siger	  og	  man	  må	  derfor	  sørge	  for	  at	  være	  godt	  forberedt	  når	  man	  kommunikerer	  kollektivt	  i	  virksomheden.	  Samtidigt	  påpeger	  Jakobsen,	  at	  man	  i	  kreative	  virksomheder,	  ofte	  har	  med	  kritiske,	  begavede	  medarbejdere	  at	  gøre.	  Dette	  betyder	  at	  man	  skal	  sørge	  for,	  at	  de	  kan	  se	  sammenhængen	  og	  hvis	  de	  ikke	  får	  feedback,	  så	  vil	  de	  sandsynligvis	  søge	  andre	  udfordringer,	  om	  man	  så	  må	  sige. (Jakobsen, 2008)	  	  
Vend	  pyramiden	  på	  hovedet	  I	  almindelige	  ledelsessituationer	  vil	  man	  ofte	  se	  den	  form	  for	  top-­‐down	  styring,	  hvor	  den	  øverste	  ledelse	  tager	  beslutninger	  som	  gives	  videre	  til	  mellemledere,	  der	  sørger	  for	  at	  de	  almindelige	  ansatte	  udfører	  arbejdet.	  Jakobsen	  ser	  situationen	  i	  kreative	  virksomheder	  lidt	  anderledes.	  I	  kreative	  virksomheder	  opsætter	  ledelsen	  retningslinjerne	  og	  visionerne	  for	  produktionernes	  mål,	  men	  det	  er	  i	  høj	  grad	  kreatørernes	  ambitioner	  og	  vilje	  der	  bestemmer,	  hvorvidt	  disse	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produktioner	  bliver	  succeser	  og	  om	  de	  overhovedet	  bliver	  til	  noget.	  Hvis	  man	  i	  en	  kreativ	  virksomhed	  insisterer	  på	  at	  trumfe	  beslutninger	  igennem	  som	  leder,	  som	  det	  kreative	  hold	  ikke	  brænder	  for,	  vil	  man	  ofte	  opleve	  at	  produktionen	  bliver	  halvhjertet	  og	  af	  ringe	  kvalitet.	  Jakobsen	  mener	  derfor,	  at	  man	  som	  leder	  i	  en	  kreativ	  virksomhed,	  så	  at	  sige	  skal	  være	  i	  stand	  til	  at	  vende	  pyramiden	  om.	  Man	  skal	  være	  i	  stand	  til	  at	  lade	  kreatørerne	  komme	  med	  ideerne.	  På	  den	  måde	  får	  man	  flere	  produktioner	  som	  det	  kreative	  hold	  brænder	  for	  og	  så	  højnes	  kvaliteten	  af	  produktionerne	  generelt.	  	  Man	  skal	  som	  chef	  indse,	  at	  man	  ikke	  kan	  alt	  selv	  og	  lade	  andre	  gøre	  det	  som	  de	  er	  bedst	  til.	  Man	  skal	  vide,	  at	  hvis	  det	  går	  galt,	  så	  er	  det	  chefens	  ansvar	  også	  selvom	  man	  overlod	  opgaven	  til	  de	  kreative	  og	  man	  skal	  lære	  at	  finde	  sig	  i,	  at	  ens	  ideer	  ikke	  altid	  bliver	  brugt	  af	  de	  kreative	  i	  produktionen.	  Hvis	  man	  er	  i	  stand	  til	  det	  har	  man	  gode	  chancer	  for	  at	  få	  tingene	  til	  at	  køre	  på	  skinner.	  
(Jakobsen, 2008)	  I	  forlængelse	  af	  dette	  taler	  Jakobsen	  meget	  passende	  om,	  at	  det	  er	  nødvendigt	  at	  skabe	  faste	  rammer	  omkring	  det	  kreative	  arbejde.	  Han	  mener,	  at	  selvom	  man	  opnår	  de	  bedste	  resultater	  ved	  at	  give	  kreatørerne	  plads	  til	  at	  udvikle	  ideer	  og	  projekter,	  så	  er	  det	  ikke	  ensbetydende	  med	  at	  man	  skal	  give	  dem	  frit	  slag.	  Man	  skal	  som	  leder	  af	  en	  kreativ	  virksomhed	  derfor	  være	  god	  til	  at	  sætte	  stramme	  rammer	  op	  for	  ting	  som	  tid,	  økonomi	  og	  målsætninger,	  for	  at	  undgå	  at	  det	  hele	  flyder	  ud.	  Samtidigt	  skal	  man	  lade	  de	  kreative	  stå	  for	  udviklingen	  og	  udførelsen	  af	  projektet	  uden	  at	  blande	  sig	  mere	  end	  højst	  nødvendigt.	  Man	  skal	  ”…give	  slip	  
samtidig	  med	  at	  man	  holder	  fast” (Jakobsen, 2008),	  hvilket	  vil	  sige	  at	  man	  skal	  sørge	  for	  at	  rammerne	  er	  der	  og	  bliver	  overholdt,	  men	  man	  skal	  lade	  kreatørerne	  gøre	  deres	  arbejde	  i	  fred,	  så	  længe	  de	  holder	  sig	  inden	  for	  de	  givne	  rammer	  og	  bevæger	  sig	  i	  retning	  af	  målet. (Jakobsen, 2008)	  	  
Gør	  noget	  ved	  konflikter	  og	  vær	  tålmodig	  I	  alle	  virksomheder	  kan	  der	  opstå	  konflikter,	  men	  det	  er	  vigtigt	  at	  man	  som	  leder	  ikke	  er	  bange	  for	  at	  håndtere	  dem	  når	  det	  er	  nødvendigt.	  Især	  i	  kreative	  virksomheder	  er	  ledere	  ofte	  bange	  for,	  hvad	  der	  kan	  ske	  med	  kreativiteten	  og	  motivationen	  hvis	  man	  tager	  fat	  i	  de	  problemer,	  som	  de	  fleste	  kan	  se	  er	  til	  stede,	  
Gimle	  –	  Kreativ	  ledelse	  i	  praksis	  Roskilde	  Universitet	  –	  2013	  
	   	   20	  
men	  som	  ikke	  bliver	  håndteret	  fordi	  folk	  er	  nervøse	  for	  konsekvenserne.	  Jakobsen	  nævner	  eksempelvis	  dovenskab,	  interne	  konflikter	  og	  kompetenceproblemer	  som	  nogle	  af	  de	  problemtyper,	  der	  bør	  håndteres	  enten	  proaktivt	  eller,	  i	  det	  mindste,	  før	  de	  udvikler	  sig	  til	  problemer,	  der	  kan	  have	  effekt	  på	  ting	  som	  motivation,	  kreativitet	  og	  resultater.	  Især	  når	  der	  er	  tale	  om	  situationer,	  der	  kræver	  at	  man	  som	  leder	  tager	  en	  beslutning,	  som	  kræver	  ændringer	  i	  udviklingsprocessen,	  ses	  det	  ofte	  at	  ingen	  tør	  tage	  skridtet	  og	  sætte	  dem	  i	  kraft	  fordi	  man	  er	  nervøs	  for	  at	  ødelægge	  motivationen.	  Jakobsen	  ser	  det	  som	  et	  tegn	  på,	  at	  man	  i	  mange	  kreative	  virksomheder	  ikke	  er	  trænet	  nok	  i	  disciplinen	  ”kill	  your	  darlings”,	  altså	  at	  lade	  sine	  egne	  ideer	  og	  forslag	  vige	  for	  at	  nå	  målet	  med	  det	  bedst	  mulige	  resultat.	  Med	  andre	  ord,	  så	  efterspørger	  han	  større	  handlekraft	  hos	  ledere	  i	  kreative	  virksomheder	  når	  det	  kommer	  til	  konfliktløsning	  og	  problemhåndtering.	  (Jakobsen, 2008)	  	  Jakobsen	  mener,	  at	  det	  er	  vigtigt	  at	  påpege,	  at	  man	  som	  leder	  i	  en	  kreativ	  virksomhed	  må	  besidde	  stor	  tålmodighed.	  Han	  skriver,	  at	  modsat	  mere	  traditionelle	  virksomheder,	  hvor	  man	  kan	  forvente	  at	  medarbejderne	  modtager	  beskeder	  effektivt	  og	  derefter	  udfører	  opgaven,	  er	  det	  markant	  anderledes	  at	  have	  med	  kreative	  medarbejdere	  at	  gøre.	  Kreative	  medarbejdere	  vil	  ofte	  gerne	  lytte	  til	  hvad	  men	  siger,	  men	  ofte	  er	  informationerne	  væk	  fra	  deres	  umiddelbare	  bevidsthed	  kort	  efter	  beskederne	  er	  blevet	  givet.	  Dette	  betyder	  i	  praksis,	  at	  man	  ofte,	  når	  man	  arbejder	  med	  kreative	  medarbejdere,	  oplever	  at	  de	  ikke	  husker	  frister	  for	  indlevering	  af	  eksempelvis	  økonomiske	  bilag	  eller	  at	  nye	  arbejdsstrukturer	  eller	  målsætninger	  ikke	  sætter	  sig	  fast	  første	  gang	  de	  bliver	  meldt	  ud.	  Dette	  er	  et	  element	  som	  Jakobsen	  mener,	  at	  den	  traditionelle	  leder	  muligvis	  vil	  finde	  frustrerende.	  Det	  er	  derfor	  vigtigt,	  at	  man	  som	  kreativ	  leder	  opbygger	  en	  vis	  tålmodighed	  overfor	  de	  kreative	  ansatte.	  (Jakobsen, 2008)	  Jakobsen	  foreslår,	  at	  man	  som	  leder	  sætter	  sig	  ind	  i	  hvilke	  administrative	  opgaver	  man	  forventer,	  at	  kreatørerne	  udfører	  og	  hvilke	  opgaver	  man	  kan	  overlade	  til	  administrativt	  personale,	  som	  er	  mere	  fokuserede	  på	  netop	  den	  type	  opgaver	  og	  på	  den	  måde	  komme	  mange	  problemer	  i	  forkøbet. (Jakobsen, 
2008)	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Opsummering	  Jakobsen	  fremhæver	  en	  række	  egenskaber,	  som	  er	  vigtige	  at	  have	  for	  ledere	  i	  kreative	  virksomheder.	  Han	  lægger	  igennem	  hele	  sin	  gennemgang	  vægt	  på,	  	  at	  man	  som	  leder	  i	  en	  kreativ	  virksomhed	  skal	  have	  forståelse	  for,	  hvilken	  type	  mennesker	  kreative	  mennesker	  er	  og	  at	  man	  skal	  kunne	  håndtere,	  at	  de	  ikke	  altid	  er	  lige	  så	  modtagelige	  overfor	  traditionel	  ledelse	  som	  man	  måske	  kunne	  ønske	  sig.	  Når	  man	  ser	  på	  de	  egenskaber	  og	  evner	  han	  beskriver	  i	  teksten,	  tegner	  der	  sig	  et	  billede	  af,	  at	  man	  som	  leder	  må	  være	  i	  stand	  til	  at	  holde	  overblikket	  og	  lede	  sin	  virksomhed,	  men	  på	  samme	  tid	  være	  i	  stand	  til	  at	  kunne	  give	  slip	  på	  de	  kreative	  processer	  og	  overlade	  dem	  til	  kreatørerne.	  Lederen	  skal	  på	  samme	  tid	  være	  en	  god	  kommunikatør,	  der	  kan	  italesætte	  visioner	  og	  retningslinjer	  klart	  og	  tydeligt	  for	  alle,	  men	  samtidigt	  være	  tålmodig	  når	  medarbejderne	  ikke	  retter	  sig	  efter	  alle	  beskeder,	  der	  bliver	  givet	  fordi	  de	  måske	  lige	  havde	  noget	  andet	  de	  var	  optaget	  af,	  da	  beskederne	  blev	  givet.	  Man	  skal	  være	  i	  stand	  til	  at	  se	  og	  håndtere	  problemer	  og	  konflikter	  uden	  at	  være	  bange	  for,	  at	  eventuel	  konfliktløsning	  er	  skadelig	  for	  processen.	  Og	  man	  skal	  ikke	  mindst	  være	  i	  stand	  til	  at	  kunne	  skabe	  en	  balance	  i	  virksomheden	  imellem	  de	  administrative	  medarbejdere	  og	  de	  kreative	  medarbejdere	  på	  en	  måde	  så	  alle	  føler	  sig	  respekteret.	  Alt	  i	  alt	  må	  man	  som	  leder	  af	  en	  kreativ	  virksomhed	  indstille	  sig	  på,	  at	  man	  ikke	  arbejder	  med	  almindelige	  medarbejdere	  der	  altid	  reagerer	  som	  man	  forventer.	  Kreative	  mennesker	  har	  ofte	  mange	  små	  særheder	  og	  man	  må	  som	  leder	  være	  i	  stand	  til	  at	  håndtere	  dem	  frem	  for	  at	  kvæle	  dem.	  Man	  kan	  som	  leder	  af	  en	  kreativ	  virksomhed	  ikke	  forvente	  at	  kunne	  komme	  ind	  og	  trække	  sine	  egne	  ideer	  om	  organisation	  og	  ledelse	  ned	  over	  en	  flok	  kreative	  ansatte,	  da	  de	  med	  allerhøjeste	  sandsynlighed	  vil	  søge	  andre	  steder	  hen.	  Man	  skal	  i	  stedet	  finde	  en	  balance	  imellem	  at	  lede	  dem	  i	  retning	  af	  visionerne	  og	  målsætningerne,	  samtidigt	  med,	  at	  man	  giver	  dem	  friheden	  til	  at	  arbejde	  som	  de	  selv	  foretrækker	  det	  med	  den	  kreative	  proces.	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Ledelsesroller	  i	  oplevelsesøkonomien	  -­‐	  en	  udviddelse	  af	  Mintzbergs	  
lederroller	  Lindkvist	  og	  Duhlin	  undersøger,	  hvorvidt	  man	  kan	  bruge	  etablerede	  ledelsesteorier	  i	  forbindelse	  med	  ledelse	  af	  kunstorganisationer.	  De	  forsøger	  at	  teste	  Mintzbergs	  inddeling	  af	  lederens	  aktiviteter	  i	  ti	  lederroller	  på	  ledelsen	  af	  kunstorganisationer,	  ved	  hjælp	  af	  et	  feltstudie	  af	  Byteatern	  Kalmar	  Läns	  Teater,	  samt	  interviews	  af	  tre	  kendte	  svenske	  teaterchefer.	  Mintzbergs	  ti	  roller	  forklarer,	  hvilke	  roller	  en	  leder	  varetager	  i	  forbindelse	  med	  positionen	  som	  chef.	  De	  ti	  roller	  kan	  inddeles	  i	  tre	  hovedgrupper;	  interpersonelle	  roller,	  informationsroller	  og	  beslutningsroller.	  (Lindkvist & Duhlin, 2007)	  	  
• Interpersonelle	  roller	  
o De	  ledelsesroller,	  der	  involverer	  relationer	  imellem	  mennnesker	  
 Topfigur	  
 Leder/anfører	  
 Forbindelsesled	  
• Informationsroller	  
o Drejer	  sig	  om	  behandling	  af	  informationer	  
 Informationssøger	  og	  –modtager	  
 Informationssorterer	  og	  –spreder	  
 Talsmand	  
• Beslutningsroller	  
o Er	  de	  roller,	  hvor	  lederen	  er	  involveret	  i	  forskellige	  beslutninger	  
 Initiativtager	  
 Kriseløser	  
 Ressourcefordeler	  
 Forhandler	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Lindkvist	  og	  Duhlin	  påpeger,	  at	  Mintzberg	  selv	  anbefaler,	  at	  man	  bruger	  modellen	  med	  forsigtighed,	  da	  han	  i	  sin	  udarbejdelse	  af	  modellen	  har	  brugt	  en	  vis	  generalisering	  i	  forhold	  til	  sine	  iagttagelser.	  De	  påpeger	  også,	  at	  lederens	  roller	  kan	  variere	  fra	  situation	  til	  situation.	  Derfor	  bør	  rollerne	  i	  modellen	  ses	  som	  variabler,	  der	  kan	  skifte	  fra	  leder	  til	  leder	  alt	  efter	  situationen	  og	  forholdene.	  På	  den	  måde	  skal	  det	  forstås,	  at	  modellen	  skal	  ses	  som	  et	  hjælpemiddel	  til	  at	  forstå	  lederens	  position	  og	  roller,	  men	  ikke	  som	  et	  endegyldigt	  værktøj	  der	  passer	  på	  alle	  ledelsesmæssige	  situationer. (Lindkvist & 
Duhlin, 2007)	  	  
Mintzbergs	  ti	  lederroller	  Henry	  Mintzbergs	  model	  med	  de	  ti	  lederroller	  er	  lavet	  på	  basis	  af	  en	  række	  observationer	  af	  erhvervsledere.	  Mintzberg	  kommer	  igennem	  disse	  observationer	  frem	  til,	  at	  ledelsesaktiviteter	  falder	  i	  tre	  kategorier,	  som	  han	  derfor	  inddeler	  de	  ti	  lederroller	  under,	  nemlig	  interpersonelle	  roller,	  informationsroller	  og	  beslutningsroller.	  Jeg	  vil	  fokusere	  hovedsageligt	  på	  de	  af	  rollerne,	  der	  er	  forbundet	  med	  den	  interne	  ledelse.	  Flere	  af	  Mintzbergs	  roller	  beskæftiger	  sig	  med	  lederens	  roller	  i	  forhold	  til	  eksterne	  forhold,	  men	  da	  specialet	  beskæftiger	  sig	  med	  intern	  ledelse	  vil	  fokus	  altså	  være	  på	  de	  roller,	  der	  er	  særligt	  relevante	  for	  dette	  område.	  Jeg	  vil	  kort	  komme	  ind	  på	  alle	  roller,	  da	  de	  har	  en	  sammenhæng,	  men	  de	  roller	  der	  specifikt	  beskæftiger	  sig	  med	  intern	  ledelse;	  anførerrollen,	  rollen	  som	  initiativtager	  og	  rollen	  som	  kriseløser	  vil	  jeg	  fokusere	  mest	  på,	  da	  disse	  berører	  interne	  situationer,	  hvor	  der	  ofte	  er	  tale	  om	  direkte	  kontakt	  imellem	  lederen	  og	  medarbejderne.	  På	  den	  måde	  belyser	  jeg	  de	  mest	  relevante	  af	  rollerne	  i	  forhold	  til	  ledelse	  af	  medarbejdere.	  	  
De	  interpersonelle	  roller	  Lederen	  i	  organisationen	  har	  ifølge	  Mintzberg	  en	  statusposition	  i	  enhver	  organisation	  som	  automatisk	  giver	  lederen	  en	  form	  for	  formel	  autoritet	  og	  status.	  De	  tre	  interpersonelle	  roller	  kommer	  netop	  af	  denne	  formelle	  status.	  Rollen	  som	  topfigur	  handler	  om,	  at	  lederen	  repræsenterer	  organisationen	  i	  forskellige	  formelle	  situationer	  imens	  rollen	  som	  	  forbindelsesled	  omhandler	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hans	  evne	  til,	  igennem	  interaktion	  med	  andre	  ledere	  og	  ligestillede	  udenfor	  organisationen,	  at	  skaffe	  informationer	  og	  opnå	  muligheder	  for	  virksomheden.	  Den	  sidste	  interpersonelle	  rolle	  er	  rollen	  som	  anfører.	  Denne	  rolle	  er	  interessant	  da	  den	  omhandler	  lederens	  relationer	  til	  de	  medarbejdere	  han	  har	  under	  sig	  og	  hvordan	  han	  håndterer	  eksempelvis	  motivation.	  (Mintzberg, 1976)	  	  
Anførerrollen	  Når	  man	  ser	  på	  anførerrollen	  skal	  man	  forstå,	  at	  det	  er	  en	  rolle	  som	  altid	  er	  aktiv	  for	  lederen.	  Lige	  meget	  hvilken	  funktion	  han	  er	  i	  og	  hvilken	  aktivitet	  han	  er	  i	  gang	  med,	  bliver	  der	  holdt	  øje	  med	  ham	  som	  leder.	  Medarbejdere	  vil	  i	  alle	  situationer	  afsøge	  en	  leders	  handlinger,	  for	  at	  finde	  tegn	  eller	  fingerpeg	  fra	  lederen,	  som	  kan	  give	  dem	  en	  ide	  om,	  hvordan	  de	  skal	  agere.	  Hvis	  vi	  ser	  på	  de	  aktiviteter,	  som	  er	  mere	  direkte	  i	  forbindelse	  med	  anførerrollen,	  drejer	  det	  sig	  hovedsageligt	  om	  funktioner	  der	  har	  med	  motivation	  og	  bemanding,	  samt	  indgriben	  i	  medarbejdernes	  handlinger	  at	  gøre.	  (Mintzberg, 1976)	  I	  forhold	  til	  bemanding	  er	  der	  tale	  om	  praktiske	  ledelsesopgaver,	  der	  har	  direkte	  med	  de	  ansatte	  at	  gøre	  i	  forhold	  til	  deres	  stillinger	  såsom	  ansættelse,	  fyring,	  bedømmelse	  og	  forfremmelser	  for	  at	  nævne	  blot	  nogle	  enkelte.	  Langt	  mere	  interessante	  er	  de	  funktioner,	  der	  har	  med	  motivation	  og	  indgriben	  at	  gøre.	  Lederen	  er	  i	  en	  position	  hvor	  han	  kan	  motivere	  igennem	  eksempelvis	  opmuntring	  til	  initiativ	  eller	  positiv	  opmærksomhed.	  På	  den	  måde	  kan	  man	  som	  leder,	  blot	  ved	  at	  rose	  en	  medarbejder	  for	  hans	  arbejde	  eller	  ved	  at	  lade	  en	  medarbejder	  følge	  op	  på	  en	  af	  dennes	  ideer,	  være	  med	  til	  at	  opbygge	  motivation	  hos	  medarbejderne.	  (Mintzberg, 1976)	  Den	  tredje	  funktion	  lederen	  har	  i	  anførerrollen	  er	  forbundet	  med	  indgriben	  i	  medarbejdernes	  handlinger.	  Det	  skal	  ikke	  forstås	  sådan,	  at	  en	  leder	  konstant	  skal	  blande	  sig	  og	  bestemme	  hvordan	  alt	  skal	  gøres,	  men	  nærmere	  som	  at	  lederen	  i	  sin	  position	  har	  mulighed	  for	  at	  gribe	  ind	  i	  forskellige	  situationer,	  der	  kræver	  det.	  Det	  kan	  eksempelvis	  være	  situationer,	  hvor	  en	  medarbejder	  skal	  have	  noget	  kritik	  eller	  hvis	  en	  opgave	  er	  ved	  at	  gå	  i	  vasken	  for	  nogen	  af	  de	  underordnede.	  Mintzberg	  siger	  faktisk,	  at	  det	  er	  op	  til	  lederen	  at	  sørge	  for,	  at	  der	  er	  ”en	  vis	  grad	  af	  årvågenhed	  i	  organisationen”	  (Mintzberg, 1976).	  Grunden	  til	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at	  lederen	  kan	  gribe	  ind	  i	  mange	  af	  de	  situationer	  der	  opstår,	  er	  netop	  den	  formelle	  position	  han	  har	  i	  virksomheden,	  der	  gør	  at	  han	  har	  et	  bredt	  mandat	  i	  forhold	  til	  andre	  i	  organisationen. (Mintzberg, 1976)	  Mintzberg	  mener,	  at	  anførerrollens	  hovedformål,	  er	  at	  sørge	  for,	  at	  medarbejdernes	  og	  virksomhedens	  behov	  spiller	  sammen	  således,	  at	  han	  kan	  sikre	  den	  bedst	  mulige	  drift.	  Anførerrollen	  er	  ifølge	  Mintzberg	  den	  af	  de	  ti	  roller,	  hvor	  lederens	  magt	  er	  tydeligst,	  men	  alt	  efter	  hvordan	  han	  udfylder	  funktionerne	  i	  rollen	  vil	  det	  være	  forskelligt,	  hvor	  meget	  lederen	  har	  brug	  for	  at	  udøve	  den	  magt	  han	  eller	  hun	  har. (Mintzberg, 1976)	  	  
Informationsrollerne	  Informationsrollerne	  handler,	  som	  navnet	  antyder,	  om	  hvordan	  lederen	  skal	  indsamle	  og	  videregive	  informationer.	  De	  tre	  roller	  er;	  monitor	  og	  disseminator	  (henholdsvis	  informationssøger/-­‐modtager	  og	  informationssorterer/-­‐spreder	  hos	  Lindkvist	  og	  Duhlin)	  samt	  talsmand.	  Informationsrollerne	  ligger	  i	  forlængelse	  af	  de	  interpersonelle	  roller,	  hvor	  lederens	  rolle	  som	  forbindelsesled	  giver	  ham	  adgang	  til,	  som	  informationssøger,	  at	  finde	  informationer	  eksternt,	  der	  kan	  gavne	  virksomheden.	  Her	  kan	  der	  være	  tale	  om	  alt	  fra	  analyser	  til	  viden	  om	  nye	  ideer	  og	  tendenser	  i	  branchen.	  Han	  har	  også	  i	  kraft	  af	  sin	  rolle	  som	  anfører	  muligheden	  for	  at	  finde	  informationer	  internt	  i	  virksomheden	  omkring	  de	  ansatte	  og	  virksomhedens	  drift.	  I	  rollen	  som	  talsmand	  er	  det	  lederens	  opgave	  at	  formidle	  informationer	  til	  organisationens	  omverden.	  Det	  vil	  sige,	  at	  det	  eksempelvis	  er	  lederens	  rolle	  at	  udtale	  sig	  på	  organisationens	  vegne	  til	  pressen.	  Det	  er	  lederens	  rolle	  som	  informationsspreder	  at	  fokusere	  på	  distribution	  af	  informationer	  internt	  i	  virksomheden.	  I	  rollen	  som	  informationsspreder	  er	  det	  lederens	  opgave	  at	  sørge	  for,	  at	  alle	  de	  informationer	  man	  som	  leder	  har	  adgang	  til	  bliver	  distribueret	  ud	  til	  de	  rigtige	  medarbejdere	  rundt	  omkring	  i	  virksomheden.	  	  	  
Beslutningsrollerne	  De	  sidste	  fire	  af	  Mintzbergs	  roller	  er	  kategoriseret	  som	  beslutningsrollerne.	  De	  beskæftiger	  sig	  alle	  med	  situationer,	  der	  er	  forbundet	  med,	  at	  lederen	  i	  kraft	  af	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sin	  position	  er	  nødsaget	  til	  at	  tage	  beslutninger	  i	  og	  for	  organisationen.	  I	  rollen	  som	  ressourcefordeler	  er	  det	  lederens	  opgave	  at	  fordele	  virksomhedens	  ressourcer,	  det	  være	  sig	  økonomiske	  ressourcer	  såvel	  som	  arbejdskraft	  og	  andre	  ressourcer.	  Som	  forhandler	  skal	  lederen	  repræsentere	  organisationen	  i	  forhandlingssituationer	  såsom	  forhandling	  af	  købsaftaler	  m.m. (Mintzberg, 1976)	  De	  to	  resterende	  beslutningsroller	  sætter	  ofte	  lederen	  i	  nær	  kontakt	  med	  medarbejderne	  og	  er	  derfor	  mere	  relevante	  for	  dette	  speciale.	  	  
Rollen	  som	  Driftsherre	  (initiativtager)	  I	  rollen	  som	  driftsherre	  (initiativtager	  hos	  Lindkvist	  og	  Duhlin)	  er	  det	  kort	  fortalt	  lederens	  opgave	  at	  udnytte	  de	  muligheder,	  der	  opstår	  i	  og	  for	  organisationen,	  samt	  at	  tage	  initiativ	  til	  at	  skabe	  forbedringer	  over	  tid.	  Som	  Mintzberg	  siger	  det	  så	  ”fungerer	  lederen	  som	  initiativtager	  til	  og	  designer	  af	  
vigtige	  kontrollerede	  forandringsprocesser	  i	  sin	  organisation” (Mintzberg, 1976).	  Forslag	  og	  ideer	  kan	  sagtens	  komme	  fra	  underordnede,	  men	  det	  er	  lederens	  opgave	  at	  beslutte	  at	  en	  ide	  eller	  et	  initiativ	  skal	  sættes	  i	  gang.	  Når	  et	  initiativ	  er	  taget	  	  fra	  lederens	  side	  kan	  han	  vælge	  imellem	  tre	  	  modeller:	  	  	   1. Delegering:	  At	  uddelegere	  opgaven	  til	  en	  medarbejder	  eller	  en	  gruppe	  af	  medarbejdere	  fuldstændigt	  	  	  2. Autorisation:	  At	  uddelegere	  opgaven	  til	  medarbejdere,	  men	  selv	  autorisere	  større	  beslutninger	  3. Overvågning:	  At	  holde	  ansvaret	  for	  det	  selv	  og	  overvåge	  initiativet. 
(Mintzberg, 1976)	  	  De	  tre	  modeller	  har	  forskellige	  formål.	  Ved	  delegeringsmodellen	  lader	  lederen	  den	  ansatte	  have	  ansvaret	  for	  opgaven.	  Denne	  mulighed	  har	  selvfølgelig	  en	  risiko	  forbundet	  til	  sig,	  da	  han	  giver	  slip	  på	  arbejdsprocessen.	  Ved	  autorisationsmodellen	  lader	  han	  medarbejderne	  stå	  for	  processen,	  men	  holder	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fast	  i	  den	  endelige	  magt.	  Den	  giver	  ham	  muligheden	  for	  at	  udnytte	  medarbejderens	  ressourcer,	  imens	  han	  beholder	  muligheden	  for	  at	  styre	  de	  vigtige	  beslutninger.	  Ved	  overvågningsmodellen	  tager	  han	  selv	  styringen	  og	  beholder	  den	  fulde	  kontrol	  over	  processen.	  Denne	  mulighed	  er	  brugbar,	  hvis	  der	  eksempelvis	  er	  en	  særlig	  risiko	  forbundet	  med	  initiativet	  eller	  hvis	  han	  selv	  føler	  stærkt	  for,	  at	  det	  skal	  gøres	  på	  en	  bestemt	  måde.	  	  Kort	  opsummeret	  kan	  man	  sige	  at	  det	  er	  lederens	  opgave	  som	  initiativtager,	  at	  sætte	  gang	  i	  de	  ideer	  og	  muligheder	  der	  dukker	  op	  fra	  den	  information	  han	  indsamler	  og	  fra	  forslag	  fra	  medarbejdere.	  	  
Rollen	  som	  kriseløser	  I	  rollen	  som	  kriseløser	  har	  lederen,	  modsat	  i	  rollen	  som	  initiativtager,	  at	  gøre	  med	  situationer,	  hvor	  han	  er	  nødt	  til	  at	  involvere	  sig.	  Som	  initiativtager	  har	  han	  muligheden	  for	  at	  vælge	  om	  han	  vil	  involvere	  sig	  og	  om	  han	  vil	  gå	  videre	  med	  ideer	  og	  initiativer,	  men	  som	  kriseløser	  håndterer	  han	  situationer	  som	  er	  ufrivilligt	  opstået.	  Mintzberg	  nævner	  tre	  forskellige	  typer	  kaotiske	  situationer,	  hvor	  han	  mener,	  at	  lederen	  bør	  skride	  ind	  som	  konfliktløser;	  konflikter	  imellem	  underordnede	  indbyrdes,	  konflikter	  imellem	  organisationer	  og	  ressourcetab.	  Ifølge	  Mintzberg	  selv,	  er	  det	  sjældent	  lederen	  selv	  der	  opdager	  de	  kaotiske	  situationer,	  men	  i	  stedet	  andre	  der	  informerer	  ham	  om	  dem.	  Dog	  er	  det	  lederens	  opgave	  at	  få	  stoppet	  situationen	  og	  sørge	  for	  at	  den	  bliver	  løst.	  (Mintzberg, 1976)	  	  
Lindkvist	  og	  Duhlins	  tilføjelse	  til	  modellen	  I	  forbindelse	  med	  gennemgangen	  af	  undersøgelsens	  empiriske	  materiale,	  fandt	  Lindkvist	  og	  Duhlin	  frem	  til	  to	  yderligere	  roller	  udover	  de	  ti	  originale	  af	  Mintzberg;	  empatisør,	  som	  de	  placerer	  under	  interpersonelle	  roller	  og	  
dialogpartner,	  som	  de	  placerer	  under	  beslutningsroller.	  Den	  første	  rolle;	  empatisørrollen,	  handler	  om,	  at	  chefen	  i	  virksomheden	  skal	  kunne	  forstå	  og	  sætte	  sig	  i	  de	  forskellige	  medarbejdergruppers	  situation.	  Her	  tales	  der	  om	  alle	  grupper	  af	  medarbejdere.	  Rollen	  er	  ifølge	  Lindkvist	  og	  Duhlin	  vigtig	  for,	  hvordan	  chefens	  kommunikation	  og	  relationer	  til	  de	  forskellige	  medarbejdergrupper	  er.	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Den	  anden	  nye	  rolle;	  dialogpartner,	  handler	  om,	  hvordan	  man	  som	  chef	  har	  dialoger	  med	  de	  forskellige	  medarbejdergrupper	  i	  forbindelse	  med	  at	  der	  skal	  træffes	  beslutninger.	  Årsagen	  til	  at	  de	  finder	  denne	  rolle	  nødvendig	  er,	  at	  de	  i	  deres	  empiri	  ser	  teatercheferne	  føre	  en	  del	  beslutningsforberedende	  dialog	  med	  de	  ansatte,	  gerne	  i	  større	  grupper	  hvor	  alle	  uanset	  stilling	  kan	  give	  sin	  mening	  til	  kende.	  	  De	  to	  ekstra	  roller	  er	  med	  til	  at	  skabe	  forståelse	  for,	  hvordan	  en	  ledelsessituation	  kan	  være	  baseret	  på	  forståelsesorienteret	  dialogskabelse	  fremfor	  at	  være	  styret	  af	  interne	  interessentgrupper. (Lindkvist & Duhlin, 2007)	  	  Lindkvist	  og	  Duhlin	  kommer	  i	  deres	  konklusion	  frem	  til,	  at	  Mintzbergs	  model	  med	  de	  ti	  ledelsesroller	  godt	  kan	  bruges	  til	  at	  beskrive	  ledelse	  i	  kreative	  virksomheder.	  De	  mener	  dog,	  at	  det	  er	  nødvendigt	  at	  udbygge	  modellen	  for	  at	  tilpasse	  den	  det	  arbejdsmiljø,	  der	  ofte	  forekommer	  i	  kreative	  virksomheder,	  hvor	  ledelsen	  ofte	  tager	  medarbejderne	  med	  på	  råd	  og	  hvor	  man	  har	  med	  kreative	  medarbejdere	  at	  gøre,	  som	  kræver	  særlig	  opmærksomhed	  i	  forhold	  til	  almindelige	  medarbejdere. (Lindkvist & Duhlin, 2007)	  	  
Opsummering	  Lindkvist	  og	  Duhlin	  undersøger	  om	  det	  er	  muligt	  at	  benytte	  konventionel	  ledelsesteori	  til	  at	  beskrive	  ledelse	  i	  kreative	  virksomheder,	  på	  samme	  måde	  som	  man	  gør	  det	  med	  almindelige	  erhvervsvirksomheder.	  De	  tager	  derfor	  fat	  i	  Mintzbergs	  model	  om	  de	  ti	  lederroller	  og	  undersøger	  hvorvidt	  de	  er	  tilstrækkelige	  til	  at	  beskrive	  ledelse	  af	  kreative	  virksomheder.	  De	  finder	  den	  brugbar	  såfremt	  man	  tilføjer	  to	  roller.	  Modellen	  beskriver	  lederens	  roller	  i	  forhold	  til	  hans	  stilling.	  Roller	  som	  han	  har	  i	  kraft	  af	  sin	  position	  som	  leder.	  De	  ti	  lederroller	  forholder	  sig	  til	  forskellige	  interne	  og	  eksterne	  faktorer.	  Ovenstående	  har	  jeg	  fokuseret	  på	  de	  roller	  der	  beskæftiger	  sig	  internt	  med	  medarbejderne.	  	  Ved	  at	  fokusere	  på	  anførerrollen,	  initiativtagerrollen,	  kriseløserroller	  samt	  Lindkvists	  og	  Duhlins	  empatisørrolle	  og	  dialogpartnerrolle,	  har	  jeg	  fået	  et	  billede	  af,	  hvad	  der	  kræves	  af	  ledere	  i	  kreative	  virksomheder.	  Denne	  model	  er	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som	  nævnt	  ikke	  definitiv	  og	  da	  der	  findes	  mange	  forskellige	  situationer,	  skal	  modellen	  bruges	  med	  omtanke.	  Ikke	  desto	  mindre	  er	  billedet	  af,	  at	  ledelse	  i	  kreative	  virksomheder	  kræver	  en	  leder,	  der	  har	  evnerne	  til	  at	  sætte	  sig	  ind	  i	  medarbejdernes	  situation	  og	  billedet	  af,	  at	  den	  kreative	  leder	  ofte	  tilføjer	  en	  dialogisk	  inddragende	  dimension	  til	  sin	  beslutningsproces,	  en	  vigtig	  pointe	  at	  bringe	  med	  til	  min	  analyse.	  	  
Sammenfatning	  af	  oplevelsesledelsesteori	  Når	  vi	  sammenholder	  Jakobsens	  tanker	  om,	  hvad	  man	  som	  leder	  skal	  være	  opmærksom	  på	  med	  Mintzbergs	  ledelsesroller	  og	  ikke	  mindst	  Lindkvist	  og	  Duhlins	  to	  nye	  roller,	  danner	  der	  sig	  et	  billede	  af,	  hvilke	  elementer	  der	  er	  særligt	  vigtige	  for	  ledere	  i	  kreative	  virksomheder.	  Når	  Jakobsen	  taler	  om,	  at	  der	  både	  er	  administrative	  og	  kreative	  medarbejdere	  i	  kreative	  virksomheder	  og	  at	  man	  som	  leder	  skal	  være	  i	  stand	  til	  at	  lede	  dem	  begge	  bedst	  muligt,	  selvom	  de	  arbejder	  optimalt	  under	  vidt	  forskellige	  ledelsesforhold,	  falder	  det	  tydeligt	  i	  hak	  med	  Lindkvist	  og	  Duhlins	  empatisørrolle,	  som	  beskriver	  hvordan	  den	  gode	  leder	  af	  kreative	  virksomheder	  er	  i	  stand	  til	  at	  sætte	  sig	  ind	  i	  de	  forskellige	  medarbejderes	  situation.	  Dette	  kan	  også	  overføres	  til	  medarbejdergrupper,	  hvor	  der	  skal	  tages	  hensyn	  til	  at	  de	  forskellige	  grupper	  har	  forskellige	  ledelsesbehov.	  	  Et	  andet	  sted	  hvor	  man	  kan	  drage	  en	  sammenhæng	  er	  når	  Jakobsen	  taler	  om	  at	  skabe	  balance	  imellem	  administration	  og	  kreativitet.	  Her	  kan	  man	  sætte	  flere	  af	  ledelsesrollerne	  i	  spil	  for	  at	  illustrere,	  hvordan	  man	  som	  leder	  hele	  tiden	  befinder	  sig	  i	  flere	  roller	  samtidigt	  og	  at	  hvilke	  roller	  der	  er	  i	  spil	  afhænger	  af	  situationen.	  Lederen	  skal,	  når	  der	  skal	  skabes	  balance	  imellem	  administration	  og	  kreativitet,	  være	  i	  empatisørrollen	  for	  at	  have	  forståelse	  for	  begge	  medarbejdergruppers	  behov.	  Samtidigt	  er	  det	  nødvendigt	  at	  lederen	  fungerer	  som	  dialogpartner	  for	  at	  afdække	  beslutningsmulighederne	  i	  forhold	  til	  en	  balanceret	  ledelse	  og	  som	  kriseløser	  for	  at	  kunne	  løse	  eller	  forhindre	  konflikter	  imellem	  de	  to	  grupper	  af	  medarbejdere.	  Rollen	  som	  initiativtager	  kommer	  i	  spil	  når	  Jakobsen	  taler	  om	  at	  vende	  pyramiden	  på	  hovedet	  og	  lade	  de	  kreative	  komme	  med	  ideer	  og	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initiativer.	  Her	  har	  lederen	  muligheden	  for	  at	  sørge	  for,	  at	  der	  ikke	  alene	  kommer	  gang	  i	  en	  masse	  ting	  i	  organisationen,	  men	  også	  for	  at	  sikre	  sig	  at	  de	  initiativer	  der	  bliver	  taget	  er	  nogen	  	  som	  medarbejderne	  allerede	  er	  interesserede	  i,	  da	  det	  er	  deres	  egne	  forslag.	  De	  to	  teorier	  komplementerer	  hinanden	  godt	  og	  skaber	  sammen	  et	  bredere	  billede	  af	  de	  krav	  der	  stilles	  til	  ledelsen	  i	  kreative	  virksomheder.	  De	  viser	  samtidigt,	  at	  man	  langt	  hen	  ad	  vejen	  kan	  benytte	  almen	  ledelsesteori	  i	  forbindelse	  med	  virksomheder	  i	  oplevelsessegmentet,	  hvis	  man	  blot	  tillader	  at	  teorien	  tilpasses	  segmentet	  og	  de	  medarbejdertyper	  der	  findes	  i	  segmentet.	  	  
Kreativ	  ledelse	  
Hein	  –	  Kreativ	  ledelse	  med	  Det	  kongelige	  teater	  som	  eksempel	  
Helle	  Hedegaard	  Hein	  beskriver	  i	  ”Stepping	  Into	  Character”,	  	  hvad	  hun	  mener	  ledere	  kan	  lære	  af	  instruktører,	  når	  det	  drejer	  sig	  om	  kreativ	  ledelse	  samt	  at	  fremme	  kreativitet	  hos	  deres	  medarbejdere.	  Hendes	  formål	  med	  projektet	  er	  at	  udvikle	  en	  ny	  motivationsteori	  som	  har	  fokus	  på	  kreative	  medarbejdere.	  Dette	  gør	  hun	  ved	  at	  inddrage	  to	  eksempler	  på,	  hvordan	  instruktører	  på	  det	  kongelige	  teater,	  ved	  hjælp	  af	  forskellige	  metoder	  og	  værktøjer,	  fremmer	  kreativiteten	  hos	  deres	  skuespillere.	  Mange	  af	  de	  processer	  som	  instruktørerne	  bruger	  i	  forbindelse	  med	  instruktion,	  vejledning	  og	  inspiration	  af	  skuespillerne	  mener	  Hein,	  at	  man	  kan	  overføre	  til	  virksomheder	  som	  søger	  at	  fremme	  kreativiteten	  hos	  deres	  medarbejdere.	  Da	  regionale	  spillesteder	  oven	  i	  købet	  beskæftiger	  sig	  med	  samme	  type	  oplevelsesprodukter	  som	  teatre,	  mener	  jeg	  at	  de	  teoretiske	  værktøjer	  Hein	  beskriver	  i	  denne	  tekst	  kan	  være	  meget	  relevante	  for	  ledere	  af	  regionale	  spillesteder.	  	  Hein	  udpeger	  en	  række	  forudsætninger	  for	  kreativt	  arbejde:	  	   1. Muligheden	  for	  at	  	  overveje	  komplekse	  problematikker	  i	  længere	  tid	  uden	  konstante	  afbrydelser.	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2. Et	  moderat	  tidspres	  –	  altså	  forstået	  sådan,	  at	  der	  skal	  være	  tid	  nok	  til	  at	  lade	  ideerne	  vokse,	  men	  ikke	  så	  meget	  tid	  at	  medarbejderne	  kommer	  til	  at	  kede	  sig.	  For	  meget	  tid	  hæmmer	  altså	  kreativiteten	  lige	  så	  meget	  som	  manglen	  på	  tid.	  3. Følelsen	  af	  at	  man	  har	  et	  mål	  med	  det	  kreative	  arbejde	  og	  at	  der	  er	  en	  mening	  med	  tingene.	  4. En	  forståelse	  for,	  at	  inspiration	  ikke	  kommer	  af	  sig	  selv	  men	  derimod	  at	  inspiration	  og	  kreativitet	  kræver	  en	  vis	  form	  for	  ramme.	  	  Hein	  citerer	  Tharp	  som	  siger	  ”Before	  you	  can	  think	  out	  of	  the	  box,	  you	  have	  to	  start	  
with	  a	  box”	  (Hein, 2010).	  5. Man	  skal	  være	  villig	  til	  at	  træde	  ud	  af	  sin	  komfortzone.	  6. Man	  skal	  kunne	  håndtere	  de	  barrierer	  der	  følger	  med	  kreativt	  arbejde	  såsom	  frygten	  for	  at	  fejle.	  Det	  er	  ikke	  nødvendigt	  at	  fjerne	  dem,	  men	  man	  skal	  kunne	  håndtere	  dem.	  	  Disse	  forudsætninger	  er	  der,	  iblandt	  forskere	  i	  kreativt	  arbejde,	  ifølge	  Hein,	  bred	  konsensus	  om	  er	  nødvendige	  for,	  at	  kreativt	  arbejde	  kan	  fungere. (Hein, 
2010)	  	  Derudover	  er	  der	  mange	  faktorer	  der	  spiller	  ind	  for	  at	  skabe	  et	  arbejdsmiljø	  hvor	  kreativiteten	  fremmes.	  Tre	  af	  de	  vigtigste	  beskriver	  Hein	  som	  værende:	  	   1. Individuelle	  faktorer	  såsom	  viden,	  kreative	  egenskaber,	  personlighed	  og	  motivationsprofiler	  hos	  de	  medarbejdere	  der	  skal	  udføre	  det	  kreative	  arbejde.	  2. En	  kontekst	  der	  fremmer	  kreativiteten	  frem	  for	  at	  hæmme	  den.	  Det	  kan	  eksempelvis	  	  være	  de	  fysiske	  omgivelser,	  den	  måde	  arbejdet	  struktureres	  på	  etc.	  3. At	  lederen	  har	  de	  kompetencer	  der	  skal	  til	  for	  at	  håndtere	  faciliteringen	  af	  de	  kreative	  arbejdsprocesser.	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Hvis	  en	  af	  disse	  faktorer	  ikke	  er	  opfyldt,	  kan	  det	  have	  stor	  effekt	  på	  hvilke	  muligheder	  der	  er	  for	  at	  skabe	  kreativt	  arbejde.	  (Hein, 2010)	  	  Hein	  fokuserer	  i	  sin	  udgivelse	  på	  et	  ledermæssigt	  perspektiv.	  Hun	  ser	  på	  lederens	  rolle	  og	  muligheder	  i	  forhold	  til	  at	  skabe	  de	  ovenstående	  forudsætninger	  og	  faktorer	  der	  er	  nødvendige	  for	  kreativt	  arbejde.	  	  	  	  Ovenstående	  faktorer	  og	  forudsætninger	  kan	  skabes	  igennem	  tilstedeværelsen	  af	  fire	  forhold	  som	  ledelsen	  er	  ansvarlige	  for	  er	  til	  stede:	  	   1. Ekspertise	  
• Faglig	  viden	  og	  erfaring,	  eksempelvis	  de	  egenskaber	  man	  får	  igennem	  uddannelse.	  	  Hein	  mener	  dog,	  at	  selvom	  det	  delvist	  er	  ledelsens	  opgave	  at	  sørge	  for,	  at	  ekspertisen	  er	  tilstrækkelig	  hos	  de	  ansatte,	  så	  kan	  udviklingen	  af	  de	  ansattes	  ekspertise	  ligge	  hos	  andre	  i	  organisationen	  end	  teaterledelsen.	  Derfor	  indgår	  denne	  faktor	  ikke	  i	  Heins	  analyse.	  2. Kreativ	  tænkning	  
• Evnen	  til	  at	  sætte	  eksisterende	  ideer	  sammen	  i	  nye	  kombinationer,	  men	  også	  evnen	  til	  at	  vurdere,	  hvordan	  man	  bedst	  arbejder	  så	  kreativiteten	  fremmes	  og	  hvornår	  man	  skal	  lægge	  en	  problemstilling	  til	  side	  for	  at	  vende	  tilbage	  til	  den	  senere.	  Indebærer	  også	  evnen	  til	  at	  lade	  en	  tanke	  inkubere	  for	  at	  den	  kan	  udvikle	  sig	  og	  senere	  skabe	  en	  ”Aha	  oplevelse”.	  3. Motivation	  
• Her	  tales	  om	  to	  former	  for	  motivation;	  indre	  og	  ydre	  motivation.	  Indre	  motivation	  er	  eksempelvis	  når	  man	  går	  ind	  i	  noget	  fordi	  man	  interesserer	  sig	  for	  det	  og	  fordi	  man	  nyder	  udfordringen	  i	  at	  gøre	  det,	  hvorimod	  at	  bruge	  ydre	  motivation	  mere	  kan	  beskrives	  som	  gulerodsmetoden	  med	  en	  belønning	  i	  form	  af	  penge	  eller	  prestige	  efter	  arbejdet	  er	  udført.	  Interessant	  nok	  finder	  Hein	  at	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det	  er	  den	  indre	  motivation	  der	  er	  mest	  effektiv	  når	  man	  arbejder	  med	  kreative	  medarbejdere	  og	  produktioner.	  4. Miljø	  
• Der	  skal	  skabes	  et	  miljø	  som	  fremmer	  kreativiteten.	  Miljøet	  ændrer	  sig	  i	  løbet	  af	  den	  kreative	  proces	  og	  opbakkende	  adfærd	  fra	  lederen	  kan	  variere	  alt	  efter	  hvor	  i	  processen	  man	  er.	  	  Når	  disse	  fire	  forhold	  er	  til	  stede	  er	  mulighederne	  for	  kreativ	  idegenerering	  og	  udvikling	  hos	  medarbejderne	  optimeret	  mest	  muligt.	  	  	  For	  at	  illustrere	  hvordan	  ovenstående	  fungerer,	  inddrager	  hun	  to	  eksempler	  på	  produktioner	  fra	  det	  kongelige	  teater	  i	  København.	  Disse	  to	  produktioner	  er	  meget	  forskellige,	  men	  illustrerer	  hvordan	  de	  samme	  elementer	  af	  kreativ	  ledelse	  kan	  eksistere	  i	  forskellige	  situationer.	  	  	  Hvor	  den	  ene	  produktion	  kraftigt	  inddrager	  skuespillerne	  i	  udviklingen	  af	  stykket	  og,	  i	  en	  vis	  grad,	  lader	  dem	  være	  med	  i	  den	  kreative	  proces	  det	  er	  at	  skabe	  manuskriptet,	  er	  den	  anden	  produktion	  en	  mere	  traditionel	  opsætning	  med	  et	  allerede	  eksisterende	  manuskript.	  Instruktørerne	  lader	  dog	  i	  begge	  	  tilfælde	  skuespillerne	  deltage	  i	  den	  kreative	  proces	  det	  er	  at	  skabe	  stykket.	  Dette	  kan	  hjælpe	  os	  til	  at	  se,	  hvordan	  det	  kan	  give	  en	  positiv	  effekt	  at	  inddrage	  sine	  medarbejdere	  i	  den	  kreative	  proces,	  når	  de	  får	  de	  rigtige	  rammer	  og	  værktøjer.	  	  
Første	  produktion	  –	  En	  alternativ	  kreativ	  proces	  I	  den	  første	  produktion	  er	  der	  tale	  om	  en	  instruktør,	  der	  arbejder	  markant	  anderledes	  end	  man	  traditionelt	  set	  ville	  gøre	  i	  forbindelse	  med	  teatret.	  Produktionen	  kan	  inddeles	  i	  tre	  faser,	  som	  alle	  leder	  frem	  til	  det	  endelige	  stykke.	  	  	  I	  den	  første	  fase	  arbejder	  hun	  med	  skuespillerne	  uden	  manuskript,	  og	  kun	  ud	  fra	  stykkets	  tema;	  at	  være	  en	  mand.	  Hun	  har	  samtaler	  med	  dem,	  der	  drejer	  sig	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om	  det	  at	  være	  mand	  og	  hun	  lader	  dem	  arbejde	  improvisatorisk	  med	  scener	  som	  falder	  inden	  for	  emnet.	  Hun	  filmer	  alle	  improvisationer	  og	  hun	  skriver	  ned.	  Hun	  lader	  skuespillerne	  arbejde	  aktivt	  med	  temaet	  og	  derved	  tager	  de	  selv	  del	  i	  skabelsen	  af	  stykket.	  I	  løbet	  af	  seks	  uger	  når	  hun	  frem	  til	  en	  bruttoliste	  med	  monologer	  og	  scener.	  Dette	  skal	  stadig	  ikke	  ses	  som	  manuskriptet,	  men	  rettere	  som	  en	  række	  temaer	  for	  stykket. (Hein, 2010)	  	  I	  den	  anden	  fase	  lægger	  hun	  ud	  med	  at	  køre	  stykket	  igennem	  baseret	  på	  den	  bruttoliste	  af	  monologer	  og	  scener	  hun	  kom	  frem	  til	  i	  den	  første	  fase.	  De	  spiller	  stykket	  igennem	  med	  publikum	  på,	  på	  trods	  af	  at	  der	  ikke	  endnu	  er	  noget	  fast	  manuskript.	  	  Alle	  de	  inviterede	  publikummer	  er	  kvinder.	  Efter	  hver	  gennemspilning	  sender	  instruktøren	  skuespillerne	  hjem	  og	  taler	  derefter	  med	  publikummerne	  om	  hvad	  de	  lige	  har	  set.	  Den	  efterfølgende	  dag	  startede	  med	  at	  skuespillerne	  fik	  notater	  om,	  hvad	  publikum	  havde	  sagt. (Hein, 2010)	  I	  anden	  fase	  er	  det	  tydeligt,	  at	  instruktøren	  anvender	  en	  fremgang	  der	  er	  temmelig	  unormal	  for	  opsætningen	  af	  et	  stykke,	  dels	  fordi	  der	  normalt	  ikke	  laves	  hele	  gennemspilninger	  så	  tidligt	  i	  processen	  og	  da	  slet	  ikke	  når	  der	  ikke	  foreligger	  et	  reelt	  manuskript,	  men	  også	  fordi	  der	  bliver	  involveret	  et	  publikumsaspekt	  så	  tidligt	  i	  processen.	  I	  denne	  situation	  er	  det	  en	  interessant	  tilgang,	  da	  hun	  fra	  starten	  har	  inddraget	  skuespillerne	  i	  skabelsen	  af	  manuskriptet.	  Hun	  giver	  dem	  muligheden	  for	  at	  arbejde	  improvisatorisk	  ud	  fra	  temaet	  og	  derved	  udnytter	  hun	  deres	  kreative	  evne	  til	  at	  skabe	  situationer	  og	  scener	  som	  de	  ser	  dem.	  Samtidigt	  betyder	  det,	  at	  hun	  inddrager	  et	  publikum	  og	  deres	  meninger	  i	  den	  daglige	  instruktion	  af	  skuespillerne,	  at	  de	  konstant	  får	  feedback	  til	  at	  fodre	  deres	  kreativitet	  i	  udviklingen	  af	  deres	  roller	  og	  improvisationer.	  Man	  kan	  vel	  i	  bund	  og	  grund	  sige,	  at	  hun	  lader	  dem	  bearbejde	  deres	  egne	  kreative	  ideer	  og	  på	  den	  måde	  skaber	  et	  rum	  for	  den	  kreative	  udvikling	  af	  stykket	  ved	  hjælp	  af	  inddragelsen	  af	  skuespillernes	  egne	  kreative	  evner	  og	  ideer. (Hein, 2010)	  	  Denne	  form	  for	  prøver	  fortsætter	  næsten	  helt	  frem	  til	  premieren.	  Undervejs	  i	  denne	  fase	  tilpasser	  instruktøren	  stykket	  ved	  at	  skære	  i	  monologer	  og	  scener,	  
Gimle	  –	  Kreativ	  ledelse	  i	  praksis	  Roskilde	  Universitet	  –	  2013	  
	   	   35	  
ved	  at	  rykke	  rundt	  på	  rækkefølgen	  og	  ved	  at	  udskifte	  en	  monolog	  eller	  scene	  med	  en	  anden	  fra	  hendes	  bruttoliste.	  Instruktørens	  assistent	  sørger	  hele	  tide	  for,	  at	  skuespillerne	  er	  i	  besiddelse	  af	  en	  opdateret	  bruttoliste	  over	  monologer,	  scener	  og	  rækkefølgen	  efterhånden	  som	  stykket	  ændrer	  form.	  Bruttolisten	  skæres	  mere	  og	  mere	  indtil	  den	  består	  af	  de	  enkelte	  scener	  og	  monologer	  stykket	  skal	  indeholde. (Hein, 2010)	  	  Efter	  4-­‐5	  uger	  går	  prøverne	  ind	  i	  tredje	  fase	  som	  minder	  mere	  om	  traditionelle	  prøver.	  Der	  laves	  færre	  ændringer	  og	  der	  fokuseres	  mere	  på	  finpudsning	  af	  stykker	  og	  gennemspilninger	  køres	  mindst	  en	  gang	  om	  ugen.	  Instruktøren	  ændrer	  stadig	  på	  rækkefølgen	  af	  monologer	  og	  scener	  og	  det	  endelige	  manuskript	  ligger	  først	  fast	  få	  dage	  før	  premieren. (Hein, 2010)	  	  Hein	  fortæller	  at	  produktionen	  havde	  taget	  hårdt	  på	  både	  skuespillere	  og	  instruktør	  og	  af	  de	  30	  produktioner	  hun	  havde	  observeret,	  havde	  denne	  produktion	  muligvis	  den	  mest	  krævende	  øveproces.	  Der	  havde	  været	  flere	  konflikter	  end	  normalt	  i	  løbet	  af	  produktionen,	  men	  i	  sidste	  ende	  var	  både	  skuespillere	  og	  instruktør	  enige	  om,	  at	  det	  havde	  været	  en	  meget	  givende	  og	  inspirerende	  proces	  i	  forhold	  til	  almindelige	  produktioner.	  Stykket	  fik	  gode	  anmeldelser	  og	  gik	  på	  turné	  efter	  at	  have	  spillet	  på	  Det	  Kongelige	  Teater	  i	  København.	  (Hein, 2010)	  	  
Anden	  produktion	  –	  En	  mere	  traditionel	  kreativ	  proces	  Den	  anden	  produktion	  Hein	  beskriver	  var	  en	  mere	  traditionel	  opsætning.	  Det	  bør	  dog	  nævnes,	  at	  produktionen	  var	  af	  betydelig	  vigtighed,	  da	  netop	  denne	  produktion	  skulle	  åbne	  det	  nye	  skuespilhus.	  	  Prøverne	  kørte	  over	  8	  uger	  og	  havde	  en	  mere	  traditionel	  fremgang	  end	  den	  første	  produktion	  Hein	  behandler.	  Fra	  en	  legende	  fase	  til	  mere	  traditionelle	  prøver	  for	  til	  slut	  at	  ende	  med	  reelle	  kostumeprøver.	  Stykket	  var	  en	  fortolkning	  af	  et	  Shakespeare	  stykke	  og	  havde	  som	  sådan	  et	  færdigt	  manuskript,	  som	  dog	  var	  tilpasset	  således,	  at	  der	  blev	  sat	  anderledes	  rammer	  for	  stykket	  end	  ved	  en	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helt	  traditionel	  opsætning.	  Dette	  gav	  plads	  til	  en	  række	  improvisationer	  som	  instruktøren	  gav	  skuespillerne	  instruktioner	  på	  før	  dagens	  prøve.	  (Hein, 2010)	  Dette	  betyder,	  at	  selvom	  vi	  her	  har	  tale	  om	  en	  mere	  traditionel	  produktion,	  gav	  instruktøren,	  igennem	  muligheden	  for	  improvisationer,	  skuespillerne	  mulighed	  for	  at	  have	  indflydelse	  på	  det	  endelige	  stykke.	  Dog	  havde	  instruktøren	  i	  dette	  tilfælde	  selv	  større	  kontrol	  over	  den	  kreative	  udvikling	  end	  ved	  den	  første	  produktion,	  da	  han	  trods	  alt	  havde	  et	  basismanuskript	  som	  han	  skulle	  holde	  sig	  til	  modsat	  den	  anden	  produktion,	  hvor	  instruktøren	  og	  skuespillerne	  samarbejdede	  om	  udviklingen	  af	  manuskriptet.	  	  Resultatet	  var	  en	  fortolkning	  af	  Shakespearestykket	  som	  havde	  udsolgt	  til	  næsten	  alle	  forestillinger	  og	  som	  fik	  flotte	  anmeldelser (Hein, 2010).	  	  
Heins	  analyse	  Hvad	  får	  Hein	  så	  ud	  af	  alt	  dette?	  Hun	  ser	  på	  flere	  aspekter	  af	  instruktørernes	  ledelse	  i	  sin	  analyse	  af	  de	  to	  produktioner.	  Overordnet	  inddeler	  hun	  sin	  analyse	  af	  ledelsen	  i	  tre	  hovedområder	  baseret	  på	  de	  fire	  overordnede	  faktorer	  hun	  mener	  skal	  være	  til	  stede	  for	  at	  fremme	  det	  kreative	  arbejde;	  ekspertise,	  kreativ	  tænkning,	  miljø	  og	  motivation	  og	  under	  hvert	  af	  disse	  hovedområder	  behandler	  hun	  så	  hvad	  vi	  kan	  få	  ud	  af	  instruktørernes	  fremgangsmåde	  når	  vi	  skal	  skabe	  de	  bedst	  mulige	  forhold	  for	  kreativitet.	  Ekspertisefaktoren	  behandles	  ikke	  i	  hendes	  analyse	  da	  hun	  går	  ud	  fra,	  at	  de	  ansattes	  ekspertise	  er	  blevet	  taget	  i	  betragtning	  ved	  ansættelsen.	  Hun	  ser	  derfor	  tilstedeværelsen	  af	  ekspertise	  som	  værende	  en	  del	  af	  teatrets	  overordnede	  ledelses	  ansvar.	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Kreativ	  tænkning	  For	  at	  fremme	  kreativ	  tænkning,	  mener	  Hein,	  at	  der	  skal	  skabes	  de	  rigtige	  rammer	  og	  at	  der	  skal	  være	  en	  forståelse	  for	  de	  forskellige	  faser	  i	  kreativt	  arbejde.	  	  Når	  Hein	  taler	  om,	  at	  der	  skal	  skabes	  de	  rigtige	  rammer	  mener	  hun,	  at	  kreativitet	  kræver	  rammer.	  Hun	  henviser	  til	  Tharp,	  som	  siger	  at	  ”Before	  you	  can	  
think	  out	  of	  the	  box,	  you	  have	  to	  start	  with	  a	  box”	  (Hein, 2010).	  Disse	  grænser	  kan	  være	  mange	  forskellige	  ting,	  såsom	  tid,	  rum,	  fortolkning,	  udfoldelse	  eller	  andre	  ting.	  Eksempelvis	  viser	  hun	  at	  begge	  instruktører	  sætter	  klare	  rammer	  op	  for	  produktionerne	  og	  skuespillerne	  i	  løbet	  af	  den	  kreative	  proces.	  Instruktøren	  i	  det	  første	  stykke	  gør	  det	  ved	  klart	  at	  udlægge	  sin	  vision	  for	  stykket	  flere	  gange	  i	  løbet	  af	  processen.	  (Hein, 2010)	  	  Hun	  skaber	  også	  rammerne	  for	  den	  kreative	  tænkning	  hos	  skuespillerne	  ved	  at	  lade	  dem	  arbejde	  improvisatorisk,	  selvom	  hun	  hele	  tiden	  guider	  dem	  i	  en	  bestemt	  retning	  via	  sine	  instruktioner	  og	  ved	  at	  arbejde	  med	  sin	  liste	  over	  scener	  og	  monologer.	  Hun	  har	  en	  klar	  ide	  om,	  hvor	  hun	  vil	  hen	  med	  stykket	  og	  det	  fortæller	  hun	  sine	  skuespillere,	  men	  hun	  lader	  dem	  arbejde	  meget	  frit	  inden	  for	  de	  rammer	  hun	  sætter	  op.	  Den	  anden	  instruktør	  har	  også	  en	  vision	  som	  han	  hele	  tiden	  søger	  at	  få	  kommunikeret	  ud	  til	  sine	  skuespillere,	  men	  han	  lader	  langt	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Figuren	  viser	  de	  fire	  faktorer	  der	  skal	  være	  til	  stede	  for	  at	  fremme	  kreativitet.	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hen	  ad	  vejen	  det	  originale	  manuskript	  være	  en	  del	  af	  rammerne	  for	  deres	  kreative	  arbejde.	  Han	  lader	  dem	  improvisere	  over	  stykket,	  hvilket	  giver	  dem	  en	  meget	  fin	  kasse	  at	  tænke	  ud	  af,	  om	  man	  så	  må	  sige.	  Han	  giver	  dem	  muligheden	  for	  at	  tænke	  kreativt	  og	  skabe	  indflydelse	  på	  stykkets	  udformning,	  men	  han	  gør	  det	  under	  nogle	  faste	  rammer	  som	  giver	  ham	  muligheden	  for	  at	  kontrollere	  den	  kreative	  udvikling	  i	  en	  bestemt	  retning.	  På	  den	  måde	  viser	  Hein	  vigtigheden	  i,	  at	  instruktørerne	  eller	  de	  kreative	  ledere	  sætter	  rammer	  op	  for	  produktionerne.	  Det	  giver	  skuespillerne	  en	  kreativ	  frihed	  samtidigt	  med,	  at	  instruktørerne,	  som	  kreative	  ledere,	  kan	  kontrollere	  retningen	  for	  det	  kreative	  arbejde.	  I	  samme	  kategori	  mener	  Hein,	  at	  det	  er	  nødvendigt	  med	  fasestyring	  af	  produktionerne.	  Med	  fasestyring	  mener	  hun,	  at	  der	  er	  forskellige	  faser	  i	  den	  kreative	  proces	  som	  den	  kreative	  leder	  kan	  styre	  for	  at	  optimere	  det	  kreative	  arbejde.	  Dette	  viser	  hun	  med	  de	  to	  produktioner	  som	  begge	  gennemgår	  tre	  faser,	  der	  blev	  kontrolleret	  af	  instruktørerne	  (Hein, 2010).	  De	  tre	  faser,	  
undersøgelse	  og	  improvisation,	  prøver	  og	  afslutning,	  gav	  samtidigt	  instruktørerne	  gode	  muligheder	  for	  både	  at	  lade	  skuespillerne	  deltage	  kreativt	  i	  processen	  og	  på	  samme	  tid	  hjælpe	  instruktørerne	  med	  at	  styre,	  hvornår	  processen	  gik	  videre	  til	  næste	  punkt.	  I	  første	  fase	  arbejdede	  begge	  instruktører	  med	  improvisationer	  og	  leg	  med	  det	  mål	  at	  lade	  skuespillerne	  opdage	  og	  undersøge	  de	  muligheder	  der	  lå	  i	  stykkerne.	  	  	  Anden	  fase	  var	  for	  begge	  produktioner	  mere	  fast,	  om	  end	  den	  mere	  traditionelle	  produktion	  tog	  en	  mere	  fast	  tilgang	  end	  den	  mere	  eksperimenterende	  produktion,	  som	  selv	  i	  prøvefasen	  havde	  mange	  improvisationer	  og	  ændringer	  
(Hein, 2010).	  Dette	  viser,	  at	  selvom	  produktionerne	  følger	  de	  samme	  faser,	  udnytter	  de	  to	  instruktører	  fasestyringen	  på	  forskellige	  måder.	  På	  den	  måde	  benytter	  de	  muligheden	  for	  at	  skabe	  forskellige	  rammer	  med	  de	  samme	  værktøjer,	  således	  at	  de	  skaber	  de	  bedste	  forhold	  for	  den	  specifikke	  produktion	  de	  arbejder	  med.	  	  Fasen	  er	  dog	  for	  begge	  produktioners	  vedkommende	  karakteriseret	  ved,	  at	  selvom	  der	  stadig	  bruges	  tid	  på	  improvisationer	  så	  lader	  instruktørerne	  ikke	  længere	  skuespillerne	  få	  frit	  spil	  på	  samme	  måde.	  Hein	  beskriver	  fasen	  som	  der,	  hvor	  puslespillets	  brikker	  skal	  falde	  på	  plads,	  hvilket	  er	  meget	  sigende	  for	  fasens	  reelle	  formål.	  Derfor	  giver	  det	  også	  god	  mening,	  at	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instruktørerne	  er	  mere	  bestemte	  med	  hvad	  skuespillerne	  får	  lov	  til	  og	  at	  der	  siges	  nej	  til	  langt	  flere	  ting	  end	  i	  den	  første	  fase.	  Dette	  gøres	  med	  henblik	  på,	  at	  man	  herfra	  holder	  sig	  til	  de	  aftaler	  og	  visioner	  der	  blev	  fastsat	  i	  første	  fase.	  Dette	  betyder	  ikke	  at	  der	  ikke	  er	  plads	  til	  ændringer,	  men	  derimod	  at	  instruktøren	  herfra	  har	  taget	  en	  mere	  fast	  kontrol	  over	  processen	  og	  prøver	  at	  styre	  den	  i	  retning	  af	  den	  vision	  der	  er	  opbygget	  i	  løbet	  af	  den	  første	  fase.	  	  Tredje	  fase	  er	  afslutningsfasen,	  hvor	  stykkerne	  øves	  igennem	  mange	  gange	  i	  deres	  endelige	  (eller	  næsten	  endelige)	  form.	  Her	  laves	  meget	  få	  eller	  ingen	  ændringer.	  Formålet	  er	  at	  perfektionere	  skuespillernes	  timing,	  udtryk,	  sceneskift	  med	  mere.	  (Hein, 2010)	  Skiftene	  imellem	  faserne	  beskrives	  som	  flydende	  overgange,	  men	  der	  er	  dog	  forskel	  på	  lederstilen	  i	  de	  forskellige	  faser.	  Hein	  påpeger	  at	  ledelsesstilen	  i	  første	  fase	  er	  meget	  demokratisk,	  hvor	  alle	  får	  lov	  at	  sige	  deres	  mening	  og	  alle	  får	  lov	  at	  bidrage	  med	  deres	  input	  og	  ideer,	  hvorimod	  den	  i	  anden	  fase	  er	  markant	  mere	  autoritativ	  fra	  instruktørens	  side.	  I	  anden	  fase	  arbejdede	  begge	  instruktører	  efter	  et	  mere	  fast	  tidsskema.	  Hvis	  noget	  ikke	  virkede	  når	  man	  var	  færdig	  med	  at	  øve	  en	  scene,	  blev	  skuespillerne	  bedt	  om	  at	  tænke	  over,	  hvordan	  de	  kunne	  løse	  problemet	  til	  næste	  gang.	  Det	  viser	  hvordan	  instruktørerne,	  på	  trods	  af	  den	  mere	  autoritative	  ledelsesstil,	  stadig	  lader	  skuespillerne	  få	  indflydelse	  på	  deres	  egne	  scener	  og	  roller,	  men	  dog	  under	  mere	  kontrollerede	  forhold.	  I	  sidste	  fase	  bliver	  lederstilen	  næsten	  diktatorisk.	  Instruktørerne	  diskuterer	  stadig	  problemer	  med	  skuespillerne,	  men	  i	  langt	  mindre	  grad.	  De	  holder	  sig	  mere	  til	  visionen	  og	  lytter	  og	  forklarer	  hvis	  noget	  ikke	  fungerer,	  frem	  for	  at	  lade	  skuespillerne	  komme	  med	  input. (Hein, 2010)	  	  	  
Miljø	  Når	  der	  skal	  skabes	  et	  godt	  kreativt	  miljø	  mener	  Hein,	  at	  der	  er	  tre	  overordnede	  ting	  vi	  kan	  lære	  fra	  de	  to	  instruktører.	  Ifølge	  Hein	  skaber	  de	  et	  trygt	  arbejdsrum.	  De	  benytter	  sig	  begge	  af	  det	  hun	  kalder	  beskyttende	  ledelse	  og	  de	  har	  en	  forståelse	  for	  det	  kreative	  flow	  og	  for	  den	  frustration	  der	  kan	  være	  forbundet	  med	  det	  kreative	  flow.	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Instruktørernes	  arbejde	  med	  at	  skabe	  et	  trygt	  arbejdsrum	  for	  skuespillerne	  er	  vigtigt	  for	  processen,	  fordi	  det	  at	  være	  kreativ	  og	  undersøgende	  kræver,	  at	  man	  bevæger	  sig	  på	  usikker	  grund.	  Især	  i	  første	  fase	  ser	  man	  at	  skuespillerne	  i	  deres	  improvisationer,	  hvor	  de	  undersøger	  stykkets	  muligheder	  og	  grænser,	  er	  i	  en	  følsom	  situation.	  Når	  de,	  som	  skuespillere,	  kommer	  med	  forslag	  til	  stykkets	  udformning,	  føler	  de	  en	  risiko	  for	  at	  fejle	  og	  det	  er	  vigtigt	  at	  der	  skabes	  et	  rum,	  hvor	  skuespillerne	  opmuntres	  til	  ikke	  at	  være	  bange	  for	  at	  være	  nysgerrige	  og	  undersøgende	  selvom	  risikoen	  for	  at	  fejle	  er	  til	  stede.	  Dette	  gjorde	  begge	  instruktører	  tydeligt	  i	  den	  undersøgende	  fase	  ved	  hjælp	  af	  deres	  ledelse	  og	  opførsel.	  Først	  og	  fremmest	  skabte	  de	  en	  positivt	  atmosfære	  ved	  ikke	  at	  reagere	  negativt	  overfor	  skuespillernes	  ideer,	  uanset	  om	  de	  virkede	  eller	  ej.	  Det	  var	  i	  orden	  at	  komme	  med	  vilde	  forslag	  og	  det	  gjorde	  ikke	  noget,	  at	  de	  fejlede.	  I	  stedet	  blev	  det	  gjort	  tydeligt,	  at	  det	  var	  godt	  at	  man	  fik	  prøvet	  noget	  af	  så	  man	  vidste	  at	  det	  måske	  ikke	  lige	  var	  vejen	  frem.	  De	  gjorde	  så	  at	  sige	  det	  at	  fejle	  til	  noget	  der	  var	  lige	  så	  værdifuldt	  som	  når	  noget	  virkede.	  Derudover	  var	  de	  forsigtige	  i	  deres	  kritik	  af	  skuespillerne	  i	  denne	  fase.	  Når	  skuespillerne	  arbejder	  ude	  af	  deres	  komfortzone	  i	  improvisationer	  og	  prøver	  ting	  af	  som	  de	  måske	  ikke	  selv	  er	  sikre	  på,	  kan	  negativ	  kritik	  skade	  deres	  følelse	  af,	  at	  det	  er	  i	  orden	  at	  fejle	  og	  negativ	  kritik	  kan	  derfor	  hurtigt	  skubbe	  dem	  ud	  af	  det	  trygge	  arbejdsrum	  som	  instruktørerne	  søger	  at	  skabe.	  Begge	  instruktører	  benyttede	  sig	  af	  samme	  metode.	  Under	  prøverne	  og	  i	  selve	  situationen	  brugte	  de	  begge	  positive	  ord	  som	  ”flot”,	  ”godt	  gjort”	  og	  	  lignende	  for	  at	  skabe	  positivitet	  omkring	  det	  der	  bliver	  gjort	  i	  øjeblikket.	  Dette	  fungerer	  ikke	  som	  reel	  ros	  eller	  validering	  men	  er	  mere	  for	  at	  holde	  en	  positiv	  stemning	  omkring	  det	  der	  arbejdes	  med	  undervejs.	  Al	  reel	  kritik	  gives	  udenfor	  arbejdsrummet,	  således	  at	  det	  trygge	  arbejdsrum,	  der	  opbygges	  når	  skuespillerne	  improviserer	  og	  undersøger	  stykkets	  muligheder	  og	  grænser,	  ikke	  bliver	  svækket.	  Skuespillerne	  får	  dermed	  en	  følelse	  af,	  at	  de	  bevæger	  sig	  på	  mere	  sikker	  grund	  når	  de	  arbejder	  med	  stykket.	  På	  den	  måde	  skabes	  der	  bedre	  forhold	  for	  deres	  kreativitet,	  da	  den	  bliver	  mindre	  hæmmet	  af	  at	  de	  bevæger	  sig	  ud	  af	  deres	  komfortzone.	  (Hein, 2010)	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For	  at	  skabe	  de	  tryggest	  mulige	  arbejdsrum	  for	  skuespillerne,	  benytter	  instruktørerne	  sig	  af	  det	  som	  Hein	  kalder	  beskyttende	  ledelse.	  Det	  går	  i	  korte	  træk	  ud	  på,	  at	  de	  som	  ledere	  sørger	  for	  at	  skuespillerne	  ikke	  skal	  bekymre	  sig	  om	  de	  forretningsmæssige	  beslutninger,	  der	  ikke	  direkte	  har	  noget	  med	  den	  kreative	  proces	  at	  gøre.	  Selvom	  instruktørerne	  er	  involveret	  i	  teatrets	  beslutninger	  om	  blandt	  andet	  produktionens	  økonomi,	  bruger	  de	  aldrig	  økonomi	  som	  begrundelse	  for	  beslutninger	  og	  de	  holder	  denne	  side	  af	  produktionen	  fra	  skuespillerne,	  så	  kreativiteten	  ikke	  hæmmes	  unødigt	  af	  ting	  de	  ikke	  har	  indflydelse	  på.	  Instruktørerne	  formår,	  som	  Hein	  siger	  det,	  at	  skabe	  en	  ledelsessfære	  og	  en	  kunstnerisk	  sfære	  som	  de	  formår	  at	  holde	  adskilt	  igennem	  hele	  processen.	  (Hein, 2010)	  	  I	  løbet	  af	  den	  kreative	  proces	  oplevede	  mange	  af	  skuespillerne	  det	  som	  Hein	  kalder	  flow	  frustrationer.	  Det	  er	  en	  del	  af	  det	  kreative	  flow,	  der	  opstår	  når	  man	  skal	  lære	  noget	  eller	  forsøger	  at	  mestre	  en	  evne.	  I	  hele	  processen	  kommer	  skuespillerne	  ind	  i	  et	  flow	  som	  kan	  blive	  forstyrret	  af,	  at	  de	  eksempelvis	  ikke	  mestrer	  en	  evne	  endnu	  eller,	  at	  de	  endnu	  ikke	  har	  styr	  på	  en	  bestemt	  del	  af	  deres	  rolle.	  Dette	  kan	  resultere	  i	  disse	  flow	  frustrationer,	  som	  kan	  skabe	  forskellige	  reaktioner	  hos	  skuespillerne.	  Nogle	  bliver	  irriterede	  eller	  urimelige	  i	  deres	  opførsel,	  mens	  andre	  bliver	  tydeligt	  frustrerede	  og	  kan	  finde	  på	  eksempelvis	  at	  råbe	  op	  eller	  svare	  instruktørerne	  igen.	  Dette	  er	  en	  del	  af	  den	  kreative	  proces	  og	  det	  er	  vigtigt,	  at	  man	  som	  leder	  ikke	  bare	  anser	  det	  som	  uansvarlig	  eller	  barnlig	  opførsel,	  men	  i	  stedet	  anerkender,	  at	  det	  har	  basis	  i,	  at	  skuespillerne	  lever	  sig	  ind	  i	  arbejdet	  og	  bliver	  reelt	  frustrerede	  over	  at	  de	  endnu	  ikke	  mestrer	  det	  de	  gerne	  vil.	  Begge	  instruktører	  har	  forståelse	  for,	  at	  disse	  frustrationer	  ikke	  er	  demotiverende	  for	  skuespillerne,	  men	  at	  det	  derimod	  fungerer	  motiverende,	  at	  de	  ved	  at	  de,	  med	  tiden,	  vil	  opnå	  en	  positiv	  oplevelse	  af	  tingene	  når	  det	  rent	  faktisk	  lykkes.	  Begge	  instruktører	  udmærkede	  sig	  ved	  at	  holde	  hovedet	  koldt	  og	  opføre	  sig	  positivt	  og	  opmuntrende	  selv	  i	  situationer,	  hvor	  skuespillerne	  opførte	  sig	  urimeligt	  på	  grund	  af	  flow	  frustrationer.	  (Hein, 
2010)	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Hein	  fremhæver	  ovenstående	  elementer	  som	  essentielle	  for	  at	  skabe	  et	  miljø	  hvor	  kreativiteten	  kan	  trives	  bedst	  muligt.	  Det	  er	  let	  at	  se	  hvorfor	  hun	  lægger	  vægt	  på	  disse	  elementer,	  da	  de	  sammen	  giver	  medarbejderne	  et	  trygt	  frirum	  at	  arbejde	  kreativt	  i	  uden	  at	  skulle	  bekymre	  sig	  om	  at	  møde	  hård	  kritik,	  ledelsesmæssige	  problemstillinger,	  som	  økonomi	  og	  lignende,	  samtidigt	  med	  at	  deres	  ledere	  har	  forståelse	  for,	  at	  urimelig	  opførsel	  kan	  skyldes	  frustrationer	  over	  processen	  og	  at	  det	  er	  vigtigt	  at	  de	  får	  afløb	  for	  disse	  frustrationer.	  Det	  er	  vigtigt	  at	  bemærke	  at	  Hein	  ikke	  siger,	  at	  lederen	  ikke	  må	  guide,	  lede,	  kontrollere	  eller	  komme	  med	  kritik.	  Hun	  lægger	  derimod	  vægt	  på,	  at	  hvis	  lederen	  er	  i	  stand	  til	  at	  gøre	  det	  på	  en	  positiv	  måde,	  og	  i	  øvrigt	  er	  i	  stand	  til	  at	  holde	  kritik	  uden	  for	  det	  trygge	  kreative	  arbejdsrum	  og	  i	  stedet	  guide	  positivt	  indenfor	  det	  trygge	  arbejdsrum,	  og	  vil	  dermed	  være	  i	  stand	  til	  at	  opnå	  bedre	  forhold	  for	  den	  kreative	  proces.	  	  
Motivation	  Når	  det	  kommet	  til	  motivation	  af	  kreative	  medarbejdere	  deler	  Hein	  dem	  ind	  i	  fire	  grupper,	  hver	  defineret	  af	  en	  arketype.	  Hver	  type	  motiveres	  på	  forskellige	  grundlag	  og	  Hein	  placerer	  de	  fire	  typer	  på	  en	  skala	  baseret	  på,	  hvilke	  arketyper	  der	  er	  villige	  til	  at	  ofre	  mest	  for	  arbejdet.	  
The	  Prima	  Donna	  (Prima	  Donnaen)	  	  Deres	  arbejde	  er	  deres	  kald.	  	  Styret	  af	  ekstremt	  stærke	  værdier	  og	  idealer.	  	  Arbejdet	  er	  deres	  primære	  kilde	  til	  tilfredsstillelse	  og	  identitet	  	  Villige	  til	  at	  gøre	  personlige	  ofre	  hvis	  det	  har	  en	  højere	  mening	  	  	  	  	  	  	  
The	  Performance	  Addict	  (Performance-­‐junkien)	  	  Findes	  i	  to	  typer:	  	  Ekstrovert:	  styret	  af	  ekstern	  anerkendelse	  og	  en	  succesfuld	  karriere	  	  Introvert:	  Styret	  af	  den	  introverse	  præstation	  (”Nørden”	  der	  elsker	  at	  knække	  den	  velkendte	  nød)	  	  Begge	  typer	  ønsker	  at	  være	  de	  bedste	  indenfor	  deres	  felt,	  men	  af	  forskellige	  årsager.	  	  	  
	  The	  Pragmatist	  (Pragmatikeren)	  	  Har	  en	  pragmatisk	  tilgang	  til	  arbejdet	  	  Prioriterer	  at	  have	  en	  arbejde/liv	  balance	  	  Arbejde	  er	  ikke	  den	  primære	  kilde	  til	  tilfredsstillelse	  	  eller	  identitet	  	  Meget	  omgængelig	  og	  følsom	  overfor	  arbejdsmiljø	  	  	  	  	  	  	  	   	  
The	  Pay	  Check	  Worker	  (Lønslaven)	  	  Fokuserer	  på	  at	  have	  så	  høj	  en	  belønnings-­‐/bidrags	  ratio	  som	  muliget	  	  Ser	  arbejde	  som	  et	  værktøj	  til	  at	  skaffe	  ressourcer	  som	  kan	  skabe	  tilfredsstillelse	  uden	  for	  arbejdstiden	  	  Et	  ofte	  årsag	  til	  frustrationer	  og	  regression	  hos	  de	  andre	  arketyper	  	  	  	  	  	  
Stor	  offervilje	   Lille	  offervilje	  
Efter	  Hein,	  2010	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  Dette	  skal	  ikke	  forstås	  som	  at	  en	  arketype	  er	  bedre	  end	  de	  andre,	  men	  derimod	  ses	  som	  et	  værktøj	  til	  at	  forstå,	  hvad	  der	  motiverer	  de	  forskellige	  typer	  bedst	  muligt. (Hein, 2010)	  Hein	  mener,	  at	  man	  kan	  argumentere	  for,	  at	  den	  optimale	  gruppe	  vil	  være	  en	  sammensætning	  af	  prima	  donnaer,	  performance	  junkier	  og	  pragmatikere	  og	  at	  man	  skal	  være	  varsom	  med	  at	  benytte	  lønslaver,	  da	  de	  repræsenterer	  en	  række	  problemer	  i	  forhold	  til	  kreativt	  arbejde.	  Dels	  er	  deres	  vilje	  til	  at	  ofre	  sig	  meget	  lav	  så	  længe	  der	  ikke	  er	  en	  direkte	  reel	  belønning	  involveret	  og	  dels	  påvirker	  lønslaven	  de	  andre	  arketyper	  negativt	  og	  demotiverende.	  	  Hein	  bemærker	  at	  begge	  instruktører	  var	  gode	  til	  at	  håndtere	  de	  enkelte	  skuespillere	  forskelligt	  således	  at	  den	  enkelte	  arketype	  blev	  tilgodeset.	  På	  den	  måde	  var	  det	  nemmere	  at	  holde	  den	  samlede	  motivation	  oppe.	  Hein	  nævner	  også,	  at	  hun	  i	  sin	  undersøgelse	  har	  overværet	  andre	  produktioner,	  hvor	  instruktørerne	  insisterede	  på	  at	  holde	  fast	  i	  deres	  egen	  foretrukne	  metoder,	  hvilket	  førte	  til,	  at	  deres	  skuespillere	  måtte	  tilpasse	  sig	  instruktørerne.	  Hein	  påpeger	  at	  disse	  instruktører	  ikke	  havde	  samme	  succes	  med	  deres	  produktioner	  som	  de	  to	  hun	  fremhæver.	  Ved	  at	  håndtere	  de	  enkelte	  arketyper	  på	  hver	  deres	  måde	  gjorde	  de	  to	  instruktører	  det	  nemmere	  for	  dem	  selv	  at	  holde	  gejsten	  og	  lidenskaben	  for	  arbejdet	  i	  live	  hos	  skuespillerne.	  Det	  hjalp	  også	  på	  gejsten	  hos	  skuespillerne,	  at	  begge	  instruktører	  udviste	  passion	  for	  arbejdet	  og	  delte	  den	  med	  dem,	  både	  ved	  at	  udvise	  tydelige	  følelser	  når	  ting	  virkede	  eller	  hvis	  skuespillerne	  ikke	  gjorde	  som	  instrueret.	  Hein	  mener	  faktisk	  at	  de	  ligefrem	  beviser,	  at	  det	  kan	  være	  effektiv	  ledelse	  at	  udvise	  passion	  for	  det	  man	  laver	  og	  at	  det	  ikke	  altid	  er	  sådan,	  at	  de	  bedste	  ledere	  er	  dem	  der	  kan	  holde	  følelserne	  tæt	  til	  kroppen	  og	  altid	  holder	  hovedet	  koldt.	  Hein	  mener	  at	  de	  to	  instruktører	  viser,	  hvordan	  det	  motiverer	  og	  opbygger	  en	  positiv	  stemning	  hos	  skuespillerne,	  at	  instruktørerne	  ikke	  er	  bange	  for	  at	  vise	  at	  de	  går	  lige	  så	  meget	  op	  i	  det	  her	  som	  skuespillerne. 
(Hein, 2010)	  En	  anden	  relevant	  motivationsfaktor,	  skriver	  Hein,	  er	  at	  barren	  blev	  sat	  højt,	  forstået	  på	  den	  måde	  at	  instruktørerne	  udfordrede	  skuespillerne	  til	  at	  yde	  deres	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bedste.	  Instruktøren	  af	  den	  mere	  utraditionelle	  produktion	  gjorde	  eksempelvis	  dette	  ved	  at	  give	  sværere	  monologer	  til	  dygtigere	  skuespillere,	  dog	  uden	  at	  fortælle	  dem	  at	  det	  var	  baseret	  på	  deres	  evner.	  Instruktøren	  brugte	  i	  stedet	  argumenter	  som	  flow	  eller	  karakterens	  natur.	  Instruktørerne	  så	  altså	  fordelene	  i	  at	  bruge	  udfordring	  som	  motivation	  for	  skuespillerne	  og	  forstod	  at	  udnytte	  dem	  bedst	  muligt.	  (Hein, 2010)	  Det	  sidste	  værktøj	  instruktørerne	  brugte	  til	  at	  fremme	  motivationen	  hos	  skuespillerne	  var	  frihed	  til	  selv	  at	  bestemme,	  hvordan	  de	  nåede	  frem	  til	  målet.	  Dette	  skal	  ikke	  forstås	  som,	  at	  instruktørerne	  valgte	  en	  laissez	  faire	  	  tilgang	  til	  arbejdet,	  men	  derimod	  at	  de	  tillod	  skuespillerne	  at	  arbejde	  sig	  frem	  imod	  målet	  på	  deres	  egen	  måde	  i	  en	  vis	  udstrækning.	  De	  var	  dog	  meget	  klare	  omkring	  målet.	  Skuespillerne	  kunne	  arbejde	  som	  de	  ville	  inden	  for	  rammerne	  og	  teste	  grænserne,	  men	  det	  var	  ikke	  på	  nogen	  måde	  tilladt	  at	  ændre	  målet.	  Det	  at	  skuespillerne	  havde	  friheden	  til	  at	  arbejde	  som	  de	  foretrak,	  var	  med	  til	  at	  fremme	  motivationen.	  (Hein, 2010)	  	  
Heins	  konklusion	  Hein	  når	  i	  sin	  konklusion	  frem	  til,	  at	  de	  to	  instruktører	  lærer	  os,	  at	  man	  som	  leder	  af	  kreative	  medarbejdere	  er	  nødt	  til	  at	  give	  slip	  på	  kontrollen	  og	  lade	  dem	  opdage	  og	  udvikle	  deres	  egne	  måder	  at	  nå	  frem	  til	  målet	  på.	  Man	  skal	  være	  i	  stand	  til	  at	  vise	  dem	  visionen	  og	  vise	  dem	  at	  man	  selv	  brænder	  for	  det	  og	  at	  man	  er	  villig	  til	  selv	  at	  træde	  ud	  af	  sin	  komfortzone	  og	  man	  skal	  have	  styrken	  til	  at	  kunne	  holde	  unødige	  problemstillinger	  fra	  de	  medarbejdere	  som	  ikke	  har	  brug	  for	  at	  kende	  til	  dem.	  På	  den	  måde	  kan	  man	  inspirere	  sine	  medarbejdere,	  skabe	  bedre	  motivation	  og	  bedre	  vilkår	  for	  kreativiteten	  hos	  dem.	  	  
Opsummering	  Hein	  viser	  igennem	  to	  eksempler	  på	  produktioner,	  hendes	  teori	  om,	  hvordan	  man	  som	  kreativ	  leder	  bedst	  fordrer	  kreativitet	  hos	  sine	  medarbejdere.	  Hun	  viser	  igennem	  eksemplerne	  at	  man	  som	  leder	  skal	  kunne:	  -­‐ Fordre	  kreativ	  tænkning	  ved	  at	  sætte	  rammerne	  for	  arbejdet	  og	  målet	  og	  samtidigt	  være	  i	  stand	  til	  at	  fasestyre	  den	  kreative	  proces.	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-­‐ Skabe	  et	  godt	  miljø	  igennem	  et	  trygt	  arbejdsrum,	  hvor	  medarbejderne	  ikke	  er	  bange	  for	  at	  prøve	  og	  fejle,	  beskyttende	  ledelse	  hvor	  man	  sikrer	  at	  medarbejderne	  ikke	  bliver	  tynget	  af	  unødige	  produktionsproblematikker	  som	  eksempelvis	  økonomi.	  Sidst	  men	  ikke	  mindst	  skal	  man	  have	  forståelse	  for	  de	  frustrationer	  der	  opstår	  hos	  medarbejderne	  i	  processens	  flow.	  -­‐ Styrke	  og	  vedligeholde	  motivationen	  hos	  medarbejderne	  igennem	  individuel	  motivering	  tilpasset	  efter	  den	  enkelte	  medarbejders	  arketype,	  samt	  give	  udfordringer	  og	  frihed	  til	  at	  arbejde	  som	  de	  føler	  er	  bedst	  for	  dem	  uden	  at	  lade	  dem	  passe	  sig	  selv.	  Derudover	  mener	  Hein,	  at	  der	  bør	  være	  en	  vis	  ekspertise	  involveret	  i	  processen.	  Hun	  bearbejder	  den	  dog	  ikke	  i	  sin	  undersøgelse,	  da	  hun	  mener	  at	  det	  er	  den	  overordnede	  ledelses	  opgave	  at	  sørge,	  for	  at	  den	  enkelte	  leder	  har	  den	  fornødne	  ekspertise	  til	  de	  respektive	  opgaver.	  Hun	  kommer	  frem	  til	  at	  de	  vigtigste	  egenskaber	  hos	  den	  kreative	  leder	  er,	  at	  han	  eller	  hun	  skal	  være	  i	  stand	  til	  at	  motivere	  sine	  medarbejder	  og	  være	  en	  inspirationskilde.	  Lederen	  må	  ikke	  være	  bange	  for	  at	  vise	  sin	  egen	  passion	  for	  opgaven	  og	  skal	  være	  villig	  til	  at	  definere	  ledelse	  på	  en	  ny	  måde.	  
	  
Faktorer	  der	  kan	  fremme	  kreativitet	  hos	  medarbejdere	  Christian	  Shalley	  og	  Lucy	  Gilson	  tager	  i	  deres	  artikel	  ”What	  leaders	  need	  to	  
know:	  A	  review	  of	  social	  and	  contextual	  factors	  that	  can	  foster	  or	  hinder	  
creativity”	  fat	  i	  en	  række	  faktorer,	  som	  kan	  hindre	  eller	  fremme	  kreativiteten	  hos	  medarbejdere	  i	  en	  organisation.	  Artiklen	  er	  baseret	  på	  en	  række	  teorier	  og	  undersøgelser	  og	  trækker	  i	  høj	  grad	  på	  den	  viden	  der	  er	  kommet	  ud	  af	  disse.	  Jeg	  vil	  hovedsageligt	  fokusere	  på	  de	  faktorer,	  der	  fremmer	  kreativiteten,	  da	  formålet	  med	  specialet	  er	  at	  undersøge	  hvad	  man	  kan	  gøre	  rigtigt	  frem	  for	  hvad	  man	  kan	  gøre	  forkert.	  	  	  Shalley	  og	  Gilson	  ser	  kreativitet	  som	  et	  nødvendigt	  værktøj	  som	  kan	  siges	  at	  være	  det	  første	  skridt	  imod	  innovation.	  For	  at	  kreativitet	  kan	  opstå	  er	  det	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nødvendigt,	  at	  ledelsen	  gør	  noget	  for	  at	  sikre	  at	  de	  rette	  rammer	  og	  det	  rette	  miljø	  eksisterer	  i	  organisationen.	  De	  skriver	  at	  der	  findes	  forskellige	  faktorer,	  der	  spiller	  ind	  på	  muligheden	  for,	  at	  kreativitet	  opstår	  på	  forskellige	  niveauer	  og	  at	  man	  som	  leder	  bør	  have	  en	  forståelse	  for	  disse	  faktorer.	  Har	  man	  det	  kan	  man	  som	  leder	  bedre	  skabe	  muligheden	  for	  at	  kreativitet	  opstår. (Shalley & Gilson, 
2004)	  	  	  Jeg	  vil	  kort	  fremhæve	  de,	  for	  specialet,	  mest	  relevante	  faktorer.	  De	  individuelle	  faktorer	  er	  dem,	  der	  har	  indflydelse	  på	  den	  enkelte	  medarbejder.	  De	  knytter	  sig	  til	  den	  enkelte	  medarbejders	  evner	  og	  motivation.	  For	  at	  medarbejdere	  kan	  være	  kreative	  skal	  de	  have	  en	  række	  evner	  som	  er	  specifikke	  i	  forhold	  til	  det	  at	  være	  kreativ.	  Hvis	  man	  ikke	  har	  evnerne	  til	  at	  tænke	  uden	  for	  boksen,	  finde	  på	  alternativer	  eller	  holde	  sin	  forudindtagethed	  uden	  for	  opgaven,	  kan	  det	  være	  svært	  at	  komme	  op	  med	  kreative	  ideer	  og	  løsninger.	  Samtidigt	  skal	  man	  have	  en	  viden	  om,	  hvad	  der	  er	  faste	  rutiner	  og	  hvad	  der	  er	  basis	  for	  at	  kunne	  skabe	  noget	  nyt.	  (Shalley & Gilson, 2004)	  En	  anden	  individuel	  faktor	  er	  motivationen	  til	  kreativitet.	  Indre	  motivationer	  menes	  ifølge	  artiklen,	  at	  være	  kritiske	  for	  kreativitet	  da	  kreativitet	  kræver	  et	  drive	  indefra	  for	  at	  man	  som	  individ	  bliver	  ved	  med	  at	  prøve	  at	  komme	  over	  de	  udfordringer,	  der	  er	  forbundet	  med	  kreativt	  arbejde.	  Den	  kreative	  medarbejder	  bør	  ikke	  være	  bange	  for	  at	  fejle.	  Der	  er	  mange	  risici	  forbundet	  med	  kreativt	  arbejde	  som	  kan	  resultere	  i,	  at	  man	  ikke	  opnår	  succes	  i	  første	  omgang.	  Derfor	  er	  det	  essentielt	  at	  man	  ikke	  frygter	  at	  fejle,	  men	  derimod	  tager	  ved	  lære	  og	  prøver	  igen.	  Hvis	  en	  medarbejder	  er	  bange	  for	  at	  fejle	  er	  risikoen	  for	  at	  man	  holder	  sig	  til	  sikre	  kendte	  løsninger	  stor.	  (Shalley & Gilson, 2004)	  	  Som	  leder	  er	  det	  derfor	  vigtigt,	  at	  man	  opmuntrer	  til	  kreativitet	  og	  lader	  medarbejderne	  føle,	  at	  de	  er	  i	  et	  trygt	  miljø	  hvor	  de	  gerne	  må	  tage	  en	  chance	  og	  prøve	  at	  bryde	  rutinerne.	  Nogle	  faktorer	  er	  knyttet	  til	  de	  opgave	  medarbejderne	  tager	  sig	  af.	  Komplekse	  og	  udfordrende	  opgaver	  har	  tendens	  til	  at	  fordre,	  at	  medarbejdere	  der	  skal	  løse	  disse	  opgaver	  søger	  alternative	  og	  mere	  kreative	  løsninger	  på	  problemerne.	  Derfor	  kan	  det	  hjælpe	  på	  kreativiteten	  hos	  medarbejderne	  hvis	  lederen	  giver	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dem	  opgaver	  som	  er	  mere	  krævende	  en	  gang	  imellem.	  På	  den	  måde	  er	  lederen	  med	  til	  at	  udvikle	  medarbejdernes	  evner	  inden	  for	  kreativitet	  igennem	  arbejdet.	  Det	  er	  også	  vigtigt	  at	  medarbejderne	  føler	  at	  de	  har	  en	  vis	  frihed	  over	  deres	  tid,	  så	  de	  føler	  at	  de	  selv	  bestemmer	  tempoet	  for	  det	  kreative	  arbejde.	  Man	  skal	  dog	  som	  leder	  sørge	  for	  at	  opsætte	  målsætninger.	  Både	  for	  opgaven	  men	  også	  for	  hvordan	  opgaven	  skal	  løses.	  Dette	  skal	  ikke	  forstås	  som	  at	  man	  skal	  fortælle	  dem	  hvordan	  de	  skal	  gøre,	  men	  derimod	  at	  man	  som	  leder	  gør	  det	  klart	  at	  man	  vil	  have	  en	  kreativ	  løsning.	  Hvis	  man	  som	  leder	  sætter	  kreativitetsmålsætninger	  er	  der	  større	  chance	  for	  at	  kreative	  løsninger	  opstår.	  (Shalley & Gilson, 2004)	  	  Når	  man	  som	  leder	  så	  giver	  medarbejderne	  opgaver	  som	  fordrer	  at	  de	  tænker	  kreativt,	  er	  det	  vigtigt	  at	  man	  sørger	  for	  at	  de	  har	  de	  nødvendige	  ressourcer.	  Tid	  er	  en	  af	  de	  vigtigste	  ressourcer	  og	  ofte	  er	  det	  den	  ressource	  som	  er	  vigtigst	  for	  kreativitet,	  da	  man	  har	  brug	  for	  tid	  til	  at	  overveje	  og	  tænke	  over	  mulighederne	  for	  at	  komme	  frem	  til	  de	  kreative	  løsninger.	  Hvis	  man	  er	  under	  tidspres	  vil	  det	  ofte	  resultere	  i,	  at	  man	  vælger	  den	  kendte	  lette	  tilgang	  til	  at	  løse	  en	  opgave.	  Der	  bør	  også	  være	  adgang	  til	  de	  nødvendige	  materielle	  ressourcer.	  Det	  sagt,	  så	  kan	  overflåd	  af	  materielle	  ressourcer	  hæmme	  kreativiteten.	  Forstået	  sådan,	  at	  hvis	  man	  eksempelvis	  skal	  spare	  på	  ressourcerne	  vil	  man	  være	  mere	  tilbøjelig	  til	  at	  komme	  op	  med	  kreative	  løsninger	  end	  hvis	  man	  ikke	  behøver	  bekymre	  sig	  om	  dem	  overhovedet.	  Med	  andre	  ord;	  der	  skal	  være	  en	  passende	  mængde	  ressourcer	  i	  forhold	  til	  opgavens	  natur. (Shalley & Gilson, 2004)	  	  En	  sidste	  ting	  der	  skal	  nævnes	  i	  forhold	  til	  opgaverelaterede	  faktorer,	  der	  har	  indflydelse	  på	  kreativitet,	  er	  at	  ledelsen	  bør	  udvise	  støtte	  til	  medarbejdere	  der	  har	  med	  kreative	  opgaver	  at	  gøre.	  Det	  er	  dog	  vigtigt	  at	  man	  kender	  og	  forstår	  sine	  ansatte,	  så	  man	  tilbyder	  den	  rette	  støtte	  og	  support	  uden	  at	  hæmme	  kreativiteten. (Shalley & Gilson, 2004)	  	  Den	  sociale	  del	  af	  faktorerne	  handler	  om,	  at	  kreativitet	  ofte	  opstår	  i	  forbindelse	  med	  sociale	  interaktioner	  som	  en	  social	  proces.	  Shalley	  og	  Gilson	  taler	  om,	  at	  en	  mulighed	  er	  at	  højerestående	  ansatte	  kan	  fungere	  som	  rollemodeller	  og	  på	  den	  måde	  have	  indflydelse	  på	  kreativitet,	  da	  medarbejdere	  ofte	  vil	  vurdere	  deres	  egne	  evner	  for	  kreativitet	  ud	  fra	  at	  andre	  går	  forrest. (Shalley & Gilson, 2004)	  De	  
Gimle	  –	  Kreativ	  ledelse	  i	  praksis	  Roskilde	  Universitet	  –	  2013	  
	   	   48	  
mener	  dog,	  at	  det	  er	  vigtigt	  for	  lederen	  at	  forstå	  at	  kolleger	  og	  holdkammerater	  også	  har	  indflydelse	  på	  hinanden	  som	  medarbejdere.	  Derfor	  konkluderer	  de,	  at	  man	  som	  leder	  bør	  fordre	  kontakt	  kreative	  medarbejdere	  imellem,	  for	  på	  den	  måde	  at	  skabe	  en	  bedre	  grobund	  for	  kreativitet.	  Enten	  igennem	  spontane	  interaktioner	  eller	  eventuelt	  igennem	  sammensætning	  af	  arbejdshold.	  De	  foreslår	  også	  at	  der	  skabes	  trafik	  i	  organisationen	  så	  forskellige	  arbejdsområder	  mødes	  i	  hverdagen.	  På	  den	  måde	  opstår	  spontane	  samtaler	  på	  tværs	  af	  arbejdsområderne,	  hvilket	  kan	  fordre	  kreativiteten	  hos	  medarbejderne (Shalley 
& Gilson, 2004)	  	  
Opsummering	  Jeg	  har	  valgt	  at	  fokusere	  på	  de	  tre	  typer	  faktorer	  jeg	  finder	  mest	  relevante	  for	  specialet;	  individuelle	  faktorer,	  faktorer	  knyttet	  til	  opgaver	  og	  de	  faktorer	  der	  har	  social	  relevans.	  Når	  man	  sammenholder	  de	  faktorer	  jeg	  fokuserer	  på,	  kan	  man	  se	  at	  der	  er	  en	  række	  ting,	  der	  ifølge	  Shalley	  og	  Gilson	  gør	  sig	  gældende	  når	  man	  skal	  fremme	  kreativiteten.	  For	  kort	  at	  opsummere	  de	  vigtigste	  elementer	  skal	  man	  som	  leder	  sørge	  for	  at	  udvikle	  sine	  medarbejderes	  evner	  til	  at	  tænke	  kreativt.	  En	  måde	  at	  gøre	  dette	  på	  er	  ved	  at	  lade	  sine	  medarbejdere	  udføre	  udfordrende	  opgaver.	  Man	  skal	  sørge	  for	  at	  de	  har	  den	  fornødne	  tid	  og	  at	  de	  har	  passende	  med	  ressourcer.	  Man	  kan	  fremme	  kreativiteten	  ved	  at	  give	  dem	  begrænsede	  ressourcer,	  da	  de	  dermed	  tvinges	  til	  at	  tænke	  ud	  af	  boksen.	  Det	  er	  også	  vigtigt	  at	  man	  sørger	  for	  at	  give	  dem	  trygge	  rammer,	  hvor	  de	  føler	  at	  det	  ikke	  er	  farligt	  at	  fejle.	  Dette	  er	  nødvendigt	  for	  at	  medarbejderne	  tør	  tage	  chancer,	  hvilket	  er	  essentielt	  for	  kreativ	  tænkning.	  Tanken	  er	  at	  hvis	  man	  fejler	  må	  man	  prøve	  en	  anden	  løsning.	  Dette	  skulle	  fordre	  kreativ	  tænkning.	  Sidst	  men	  ikke	  mindst	  skal	  man	  som	  leder	  sørge	  for,	  at	  medarbejderne	  har	  mulighed	  for	  kontakt	  både	  med	  kolleger	  fra	  deres	  eget	  arbejdsområde	  såvel	  som	  med	  kollegaer	  fra	  andre	  arbejdsområder.	  Dette	  giver	  muligheden	  for	  samtaler	  på	  tværs	  af	  organisationen	  og	  kan	  skabe	  mulighed	  for	  kreative	  ideer.	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Sammenfatning	  af	  kreativ	  ledelsesteori	  Når	  vi	  sammenholder	  Heins	  undersøgelse	  af	  teaterinstruktører	  med	  Shalley	  og	  Gilsons	  gennemgang	  af	  faktorer	  der	  kan	  fremme	  kreativiteten	  hos	  frivillige,	  kan	  vi	  se	  tydelig	  sammenhæng	  i	  det	  de	  kommer	  frem	  til.	  Heins	  undersøgelse	  er	  mere	  dybdegående	  end	  Shalley	  og	  Gilsons	  meget	  kompakte	  gennemgang,	  men	  ikke	  desto	  mindre	  er	  der	  sammenfald.	  Hvor	  Hein	  behandler	  flere	  aspekter	  af	  kreativ	  ledelse	  ser	  Shalley	  og	  Gilson	  udelukkende	  på	  faktorer,	  der	  kan	  fremme	  eller	  hæmme	  kreativiteten.	  I	  begge	  tekster	  lægges	  der	  vægt	  på,	  at	  tid	  er	  en	  vigtig	  ressource	  for	  kreativitet.	  Det	  anses	  for	  at	  være	  ekstremt	  vigtigt,	  at	  der	  er	  tid	  nok	  til	  at	  den	  kreative	  proces	  kan	  fungere.	  Hein	  pointerer	  dog	  at	  for	  meget	  tid	  også	  kan	  være	  hæmmende,	  da	  de	  kreative	  medarbejdere	  kan	  komme	  til	  at	  kede	  sig	  og	  dermed	  måske	  miste	  motivationen.	  En	  anden	  faktor	  der	  bliver	  lagt	  vægt	  på	  i	  begge	  tekster	  er,	  at	  det	  at	  arbejde	  kreativt	  kræver	  at	  man	  tør	  tage	  risici	  og	  træde	  ud	  af	  ens	  komfortzone.	  Det	  er	  vigtigt	  at	  man	  er	  i	  et	  miljø,	  hvor	  man	  er	  tryg	  ved	  at	  prøve	  også	  selvom	  det	  resulterer	  i	  at	  man	  en	  gang	  imellem	  vil	  fejle.	  Det	  er	  lederens	  opgave	  at	  skabe	  et	  trygt	  miljø	  og	  på	  den	  måde	  sætte	  gode	  rammer	  for	  kreativiteten.	  Heins	  undersøgelse	  går	  dog	  skridtet	  videre	  og	  arbejder	  med,	  hvordan	  kreativt	  arbejde	  kan	  udføres	  i	  praksis.	  Shalley	  og	  Gilsons	  tekst	  hjælper	  dog	  med	  at	  understøtte	  en	  del	  af	  Heins	  resultater	  og	  observationer.	  
	  
Ledelse	  af	  frivillige	  At	  drive	  en	  virksomhed	  som	  er	  baseret	  på	  frivillig	  arbejdskraft	  er	  langt	  fra	  det	  samme	  som	  at	  drive	  en	  virksomhed	  med	  normalt	  aflønnede	  medarbejdere.	  Hvor	  du	  som	  leder	  af	  en	  virksomhed	  med	  normalt	  aflønnede	  medarbejdere	  er	  i	  en	  situation,	  hvor	  der	  i	  sagens	  natur	  er	  en	  vis	  motivationsfaktor	  i	  lønnen	  og	  hvor	  der	  er	  tale	  om,	  at	  medarbejdernes	  job	  er	  deres	  levebrød,	  står	  du	  med	  frivillige	  i	  stedet	  i	  en	  situation	  der	  kræver	  en	  helt	  anden	  motivation	  af	  medarbejderne,	  da	  deres	  engagement	  som	  regel	  er	  interessebaseret.	  Man	  er	  derfor	  nødt	  til	  som	  leder	  af	  frivillige	  at	  gribe	  situationen	  lidt	  anderledes	  an	  end	  i	  traditionelle	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virksomheder.	  	  Denne	  del	  af	  min	  gennemgang	  af	  de	  teorier	  jeg	  benytter,	  behandler	  netop	  de	  problematikker	  der	  er	  forbundet	  med	  at	  lede	  frivillige.	  Det	  skal	  påpeges	  at	  jeg	  vil	  fokusere	  på,	  hvordan	  man	  bedst	  muligt	  leder	  frivillige	  frem	  for	  forskellene	  på	  traditionel	  arbejdskraft	  og	  frivillig	  arbejdskraft.	  Teorien	  i	  dette	  afsnit	  bærer	  præg	  af,	  at	  det	  meste	  teori	  på	  området	  findes	  i	  håndbøger	  som	  er	  praktisk	  orienteret	  og	  målrettet	  ledere	  i	  frivillige	  organisationer.	  Jeg	  har	  valgt	  at	  benytte	  en	  af	  disse	  håndbøger	  for	  at	  få	  et	  indblik	  i	  de	  værktøjer	  man	  som	  leder	  kan	  bruge	  når	  man	  har	  med	  frivillige	  at	  gøre.	  
Ledelse	  af	  frivillige	  i	  praksis	  	  Skårhøj	  og	  Kappelgaards	  (2011)	  håndbog	  for	  frivillige	  er	  baseret	  på	  en	  række	  observationer	  og	  interviews	  foretaget	  i	  organisationer,	  som	  har	  formået	  at	  fungere	  succesfuldt	  baseret	  på	  frivillig	  arbejdskraft.	  	  De	  inddeler	  ledelsesopgaver	  i	  tre	  uadskillelige	  kategorier;	  sociale,	  kommunikative	  og	  organisatoriske.	  De	  er	  uadskillelige	  fordi	  opgaverne	  på	  det	  praktiske	  plan	  hænger	  sammen.	  Som	  de	  siger:	  ”Man	  kommunikerer,	  når	  man	  
indgår	  i	  en	  social	  relation,	  man	  kan	  ikke	  organisere	  uden	  at	  kommunikere,	  og	  at	  
organisere	  er	  en	  social	  handling.” (Skårhøj & Kappelgaard, 2011).	  Ikke	  desto	  mindre	  er	  det	  en	  række	  opgaver	  som	  er	  stærkt	  relateret	  til	  de	  enkelte	  kategorier.	  	  Det	  sociale	  aspekt	  af	  frivillig	  ledelse	  er	  baseret	  på	  de	  sociale	  interaktioner	  man	  har	  	  med	  de	  frivillige.	  Det	  handler	  i	  bund	  og	  grund	  om,	  at	  man	  som	  leder	  skal	  sørge	  for	  at	  skabe	  gode	  sociale	  rammer	  for	  organisationen	  og	  de	  frivillige.	  For	  at	  kunne	  gøre	  det	  bør	  man	  som	  leder	  altid	  sørge	  for	  at	  have	  en	  vis	  føling	  med,	  hvad	  der	  sker	  i	  organisationen.	  Hvis	  man	  som	  leder	  har	  forståelse	  og	  øje	  for	  hvad	  der	  sker	  i	  organisationen,	  bliver	  kommunikationsopgaver	  nemmere	  og	  man	  får	  et	  bedre	  overblik	  over	  hvordan	  der	  skal	  prioriteres	  i	  organisationen.	  En	  god	  måde	  at	  få	  en	  fornemmelse	  for,	  hvad	  der	  sker	  i	  organisationen	  er	  at	  sørge	  for	  at	  tage	  sig	  tid	  til	  at	  have	  kontakt	  med	  de	  frivillige.	  Især	  de	  frivillige	  der	  besidder	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ansvarsposter	  kan	  hjælpe	  med	  indsigt	  i	  hvad	  der	  foregår	  i	  organisationen.	  
(Skårhøj & Kappelgaard, 2011)	  Det	  er	  også	  en	  god	  ide	  at	  være	  opmærksom	  på,	  hvorvidt	  ens	  frivillige	  trives	  i	  det	  arbejde	  de	  laver.	  Der	  kan	  være	  mange	  grunde	  til	  at	  en	  frivillig	  ikke	  trives	  ordentligt	  og	  mange	  af	  dem	  er	  ikke	  nogen	  man	  som	  leder	  kan	  have	  direkte	  indflydelse	  på.	  Ikke	  desto	  mindre	  kan	  man	  i	  mange	  situationer	  afhjælpe	  nogle	  problemer	  hvis	  man	  er	  opmærksom.	  En	  medarbejder	  der	  ikke	  kan	  finde	  motivation	  i	  opgaven,	  eller	  som	  måske	  er	  kørt	  død	  i	  en	  opgave,	  kan	  eksempelvis	  have	  gavn	  af	  at	  få	  en	  anden	  opgave	  at	  fokusere	  på	  i	  en	  periode.	  På	  den	  måde	  kan	  man	  måske	  genskabe	  motivationen	  hos	  den	  frivillige.	  	  Lederen	  skal	  være	  opmærksom	  på	  de	  tegn	  der	  kan	  være	  hos	  de	  frivillige,	  såsom	  manglende	  humør	  eller	  frustrationer.	  Hvis	  man	  ser	  det	  nødvendigt,	  foreslår	  Skårhøj	  og	  Kappelgaard,	  at	  man	  kan	  lave	  en	  gruppe	  der	  specifikt	  tager	  sig	  af	  medarbejdertrivsel. (Skårhøj & Kappelgaard, 2011)	  	  En	  del	  af	  de	  ledelsesopgaver	  der	  især	  knytter	  sig	  til	  det	  sociale	  aspekt	  af	  ledelse,	  er	  dem	  der	  bygger	  på	  nogle	  af	  de	  motivationsfaktorer	  vi	  skal	  se	  på	  i	  næste	  afsnit.	  Det	  er	  vigtigt	  at	  man	  som	  leder	  sørger	  for	  at	  anerkende	  de	  frivillige	  og	  deres	  arbejde,	  ikke	  blot	  overfor	  sig	  selv,	  men	  i	  høj	  grad	  overfor	  de	  frivillige	  selv.	  Man	  kan	  for	  eksempel	  give	  de	  frivillige	  en	  kommentar	  med	  på	  vejen	  når	  de	  har	  gjort	  et	  godt	  stykke	  arbejde,	  men	  selv	  noget	  så	  simpelt	  som	  at	  man	  som	  leder	  siger	  oprigtigt	  tak	  for	  at	  de	  gør	  et	  stykke	  arbejde	  er	  noget	  man	  kommer	  meget	  langt	  med.	  Man	  skal	  simpelthen	  tage	  frivilligpleje	  meget	  seriøst	  som	  leder,	  da	  det	  er	  vigtigt	  for	  de	  frivilliges	  motivation,	  at	  de	  føler	  sig	  værdsat.	  Fællesskabsfølelsen	  har,	  som	  det	  bliver	  beskrevet	  senere,	  også	  en	  meget	  stor	  indvirkning	  på	  de	  frivilliges	  motivation.	  Det	  er	  derfor	  vigtigt	  at	  ledelsen	  deltager	  i	  fællesskabet	  både	  til	  hverdag,	  eksempelvis	  efter	  møder,	  men	  også	  ved	  at	  deltage	  i	  fællesskabsfremmende	  arrangementer	  såsom	  cafeer	  og	  fester.	  (Skårhøj & 
Kappelgaard, 2011)	  Det	  er	  med	  til	  at	  skabe	  en	  stærkere	  fællesskabsfølelse	  i	  forhold	  til	  ledelsen.	  De	  sociale	  aspekter	  omkring	  ledelse	  handler	  dog	  ikke	  kun	  om	  at	  være	  den	  glade	  leder,	  der	  deltager	  i	  festerne	  og	  sørger	  for	  at	  alle	  har	  det	  godt.	  Der	  er	  også	  situationer,	  hvor	  man	  som	  leder	  må	  træde	  i	  karakter	  og	  skære	  igennem.	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Eksempelvis	  bør	  man	  som	  leder	  inddrage	  de	  frivillige	  i	  diskussioner	  og	  beslutningsprocesser,	  men	  man	  skal	  også	  være	  klar	  til	  at	  skære	  igennem	  og	  lukke	  diskussioner,	  hvis	  der	  er	  uenighed	  om	  beslutninger	  eller	  lignende.	  Det	  skal	  ikke	  forstås	  sådan	  at	  man	  diktatorisk	  skal	  tage	  beslutninger	  der	  er	  uenighed	  om,	  men	  derimod	  at	  man	  som	  leder	  stadig	  har	  et	  ansvar	  for	  at	  der	  bliver	  taget	  en	  beslutning.	  Når	  den	  så	  er	  taget	  er	  det	  ens	  ansvar	  som	  leder	  at	  sørge	  for,	  at	  det	  bliver	  kommunikeret	  ud	  og	  forklaret	  hvorfor	  man	  valgte	  netop	  den	  beslutning,	  så	  misforståelser	  kan	  undgås.	  En	  anden	  situation	  hvor	  lederen	  bør	  træde	  i	  karakter,	  er	  ved	  konflikter	  hvor	  lederen	  kan	  gå	  ind	  og	  hjælpe	  med	  at	  løse	  konflikten	  hvis	  den	  ikke	  løser	  sig	  selv	  ved	  at	  sørge	  for	  at	  alle	  parter	  bliver	  hørt. (Skårhøj & Kappelgaard, 2011)	  	  De	  organisatoriske	  ledelsesopgaver	  handler	  om,	  hvordan	  man	  styrer	  og	  driver	  organisationen.	  Man	  skal	  sørge	  for	  at	  organisationens	  struktur	  er	  tilpasset	  så	  den	  fungerer	  i	  forhold	  til	  det	  formål	  organisationen	  har	  (jeg	  kommer	  ind	  på	  formålsværdier	  i	  et	  senere	  afsnit),	  til	  de	  frivillige	  og	  den	  måde	  man	  arbejder	  på	  i	  organisationen.	  Man	  skal	  også	  sørge	  for	  at	  have	  det	  overordnede	  organisatoriske	  overblik	  og	  samle	  trådene	  i	  organisationen.	  Det	  at	  der	  er	  en	  overordnet,	  der	  samler	  trådene	  i	  forhold	  til	  hvad	  alle	  går	  og	  laver	  gør	  det	  lettere	  for	  de	  frivillige	  at	  holde	  fokus.	  En	  anden	  organisatorisk	  opgave	  for	  lederen	  er,	  at	  uddelegere	  opgaver	  til	  de	  frivillige	  og	  sørge	  for	  at	  der	  bliver	  samlet	  op	  på	  dem	  løbende.	  Dette	  skal	  ikke	  forstås	  som	  at	  man	  skal	  rende	  og	  holde	  øje	  med	  de	  frivillige	  eller	  at	  man	  skal	  rydde	  op	  efter	  dem	  når	  de	  ikke	  gør	  en	  opgave	  færdig,	  men	  snarere	  at	  man	  som	  leder,	  selvom	  man	  uddelegerer	  opgaverne,	  stadig	  har	  et	  ansvar	  for	  at	  de	  bliver	  fulgt	  til	  dørs	  og	  derfor	  bør	  sikre	  sig,	  at	  hvis	  en	  frivillig	  eksempelvis	  ikke	  får	  afsluttet	  en	  opgave	  så	  er	  der	  en	  anden	  der	  kan	  tage	  over	  og	  afslutte	  den.	  Det	  er	  også	  en	  af	  lederens	  organisatoriske	  opgaver	  at	  holde	  øje	  med	  om	  der	  er	  potentielle	  fremtidige	  ledere	  i	  organisationen	  og,	  i	  forlængelse	  af	  dette,	  at	  motivere	  dem	  til	  at	  gå	  videre	  med	  det	  hvis	  de	  ønsker	  det.	  Man	  må	  ikke	  forvente,	  at	  folk	  med	  ledelsesevner	  bare	  kommer	  dumpende	  og	  hvis	  man	  samtidigt	  kan	  finde	  folk	  indenfor	  organisationen,	  som	  er	  en	  del	  af	  fællesskabet	  og	  som	  kender	  og	  støtter	  op	  om	  organisationens	  værdier	  er	  det	  nemmere	  at	  få	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dem	  indført	  i	  arbejdsgangene	  som	  leder.	  Den	  sidste	  organisatoriske	  opgave	  Skårhøj	  og	  Kappelgaard	  nævner	  er	  at	  fremme	  udviklingen	  af	  nye	  initiativer.	  Det	  er	  lederens	  opgave	  at	  sørge	  for	  at	  organisationen	  ikke	  går	  i	  stå.	  Derfor	  er	  det	  lederens	  opgave	  at	  sørge	  for,	  at	  der	  kommer	  nye	  ideer	  og	  initiativer	  på	  bordet.	  Dette	  betyder	  ikke	  at	  lederen	  skal	  sidde	  med	  alle	  ideerne,	  men	  derimod	  at	  man	  som	  leder	  bør	  opmuntre	  til	  at	  de	  frivillige	  kommer	  med	  ideer	  og	  initiativer	  som	  organisationen	  kan	  arbejde	  med.	  (Skårhøj & Kappelgaard, 2011)	  På	  den	  måde	  kan	  man	  sikre	  sig,	  at	  en	  del	  af	  de	  initiativer	  der	  bliver	  taget	  er	  nogen	  som	  de	  frivillige	  bakker	  op	  om.	  	  De	  kommunikative	  ledelsesopgaver	  handler	  om	  at	  få	  formidlet	  de	  nødvendige	  informationer	  ud	  til	  de	  frivillige.	  Man	  skal	  som	  leder	  sørge	  for,	  at	  give	  de	  frivillige	  det	  bedst	  mulige	  overblik.	  Dette	  indebærer,	  at	  informere	  dem	  om	  mange	  ting	  lige	  fra	  informationer	  om	  den	  frivilliges	  opgaver	  henover	  strukturen	  i	  organisationen	  til	  informationer	  om	  organisationens	  hjemmeside.	  De	  frivillige	  skal	  vide	  hvad	  deres	  opgaver	  er,	  hvor	  meget	  ansvar	  de	  har	  og	  hvor	  de	  kan	  finde	  flere	  oplysninger.	  Dette	  kan	  gøres	  på	  flere	  måder,	  både	  mundtligt	  og	  skriftligt,	  men	  en	  af	  de	  måder	  der	  ofte	  fungerer	  rigtigt	  godt	  er	  en	  form	  for	  mentorordning,	  hvor	  nye	  frivillige	  følger	  de	  gamle.	  Det	  er	  ledelsens	  opgave	  at	  sørge	  for,	  at	  en	  sådan	  ordning	  findes	  eller	  at	  informationerne	  kommer	  ud	  på	  anden	  vis.	  I	  det	  hele	  taget	  skal	  ledelsen	  hele	  tiden	  sørge	  for	  at	  formidle,	  hvad	  der	  foregår	  i	  organisationen	  således	  at	  de	  frivillige	  er	  informeret	  om	  beslutninger	  der	  involverer	  dem	  eller	  deres	  opgaver.	  Mange	  frivillige	  vil	  gerne	  opdateres	  løbende,	  men	  det	  kan	  også	  stoppe	  rygtedannelse	  og	  forvirring	  om	  nye	  tiltag	  at	  man	  kommer	  hurtigt	  ud	  med	  nye	  informationer.	  (Skårhøj & Kappelgaard, 2011)	  En	  måde	  at	  gøre	  dette	  på	  kan	  være	  en	  fast	  nyhedsmail	  eller	  ved	  at	  afholde	  informationsmøder	  med	  jævne	  mellemrum.	  Den	  sidste	  kommunikative	  ledelsesopgave	  Skårhøj	  og	  Kappelgaard	  nævner	  	  er	  formidling	  af	  visioner	  og	  værdier.	  Dette	  er	  knyttet	  til	  motivationen	  af	  de	  frivillige,	  da	  det	  er	  nemmere	  at	  opnå	  en	  fællesskabsfølelse	  og	  medejerskab,	  hvis	  man	  forstår	  hvad	  det	  er	  organisationen	  er	  der	  for	  og	  hvordan	  den	  virker.	  	  Når	  man	  har	  et	  fælles	  formål,	  om	  man	  vil. (Skårhøj & Kappelgaard, 2011)	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Jeg	  vil	  komme	  mere	  ind	  på	  værdier	  og	  deres	  indflydelse	  på	  det	  motivationsmæssige	  aspekt	  senere.	  	  Skårhøj	  og	  Kappelgaard	  opsætter	  en	  række	  træk	  der	  kendetegner	  gode	  ledere	  af	  frivillige.	  
• De	  er	  engagerede	  og	  brænder	  for	  organisationens	  værdier	  og	  formål.	  
• De	  er	  bevidste	  om,	  at	  deres	  adfærd	  smitter	  af	  på	  hele	  organisationen.	  
• De	  er	  proaktive	  og	  sørger	  for	  at	  ting	  sker,	  i	  stedet	  for	  at	  afvente	  at	  der	  sker	  noget.	  
• De	  tager	  ved	  lære	  af,	  hvad	  der	  sker	  og	  ser	  ikke	  sig	  selv	  som	  ”færdiguddannede”,	  men	  nærmere	  som	  at	  de	  er	  i	  en	  læringsproces.	  De	  arbejder	  gerne	  sammen	  med	  andre	  og	  er	  klar	  over,	  at	  de	  ikke	  kan	  klare	  det	  hele	  selv,	  men	  at	  de	  har	  frivillige	  som	  de	  kan	  sparre	  og	  diskutere	  med.	  
• De	  er	  opmærksomme	  på	  de	  frivillige	  og	  ikke	  mindst	  hvordan	  de	  frivillige	  har	  det.	  	  
(Skårhøj & Kappelgaard, 2011)	  Mange	  af	  disse	  træk	  knytter	  sig	  til	  generel	  ledelse	  og	  motivation	  af	  de	  frivillige.	  Dette	  betyder	  ikke	  at	  hvis	  man	  ikke	  besidder	  alle	  træk	  er	  man	  ikke	  en	  god	  leder.	  Ledelsessituationer	  varierer	  fra	  organisation	  til	  organisation,	  men	  de	  ovenstående	  træk	  er	  dog	  gode	  pejlemærker	  for	  hvad	  der	  er	  god	  ledermentalitet.	  	  	  
Motivation	  Når	  man	  arbejder	  med	  frivillige	  medarbejdere	  er	  et	  af	  de	  vigtigste	  aspekter	  af	  ledelse,	  hvordan	  man	  motiverer	  dem	  til	  at	  gøre	  et	  godt	  stykke	  arbejde.	  I	  og	  med	  at	  der	  er	  tale	  om	  frivilligt	  arbejde,	  er	  økonomisk	  motivation	  i	  form	  af	  løn	  ude	  af	  billedet,	  men	  der	  findes	  heldigvis	  mange	  andre	  måder	  at	  motivere	  frivillige	  medarbejdere	  på.	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Skårhøj	  og	  Kappelgaard	  taler	  om	  at	  der	  findes	  to	  former	  for	  motivation;	  ydre	  motivation	  og	  indre	  motivation.	  	  	  Ydre	  motivation	  er	  motivation	  der	  er	  kommer	  af	  direkte	  belønning	  såsom	  gaver,	  kurser,	  økonomiske	  fordele	  i	  form	  af	  rabatter	  og	  lignende,	  erfaringer	  og	  muligheden	  for	  at	  skrive	  relevant	  erfaring	  på	  sit	  CV.	  	  Det	  handler	  simpelthen	  om	  at	  kunne	  give	  den	  frivillige	  noget	  som	  har	  en	  reel	  værdi	  for	  dem	  i	  forhold	  til	  det	  arbejde	  de	  yder.	  En	  anden	  ydre	  motivationsfaktor	  kunne	  være	  udsigten	  til	  mere	  ansvar	  og	  muligheden	  for	  måske	  selv	  at	  få	  lov	  at	  lede	  en	  mindre	  gruppe	  af	  frivillige	  inden	  for	  organisationens	  rammer.	  Der	  er	  klare	  fordele	  ved	  at	  bruge	  ydre	  motivationsfaktorer	  til	  at	  motivere	  sine	  frivillige.	  De	  er	  ofte	  nemme	  at	  kommunikere	  ud	  til	  potentielle	  frivillige	  og	  de	  er	  ofte	  lette	  at	  forstå	  og	  sætte	  pris	  på	  for	  de	  frivillige.	  Man	  skal	  dog	  være	  opmærksom	  på	  at,	  der	  ofte	  kan	  være	  udgifter	  forbundet	  med	  ydre	  motivationsfaktorer.	  Det	  er	  selvfølgelig	  gratis	  at	  tilbyde	  muligheden	  for	  at	  frivillige	  kan	  skrive	  noget	  på	  deres	  CV,	  men	  så	  snart	  der	  er	  tale	  om	  ting	  som	  gaver,	  rabatter,	  kurser	  eller	  ekskursioner,	  så	  er	  der	  et	  økonomisk	  aspekt	  at	  tage	  højde	  for.	  Det	  er	  derfor	  vigtigt	  at	  man	  som	  leder	  af	  frivillige	  er	  klar	  over	  at	  det	  ikke	  er	  gratis	  at	  have	  velmotiveret	  frivillig	  arbejdskraft.	  (Skårhøj & Kappelgaard, 
2011)	  	  Indre	  motivation	  er	  en	  noget	  sværere	  størrelse	  at	  arbejde	  med.	  Indre	  motivationsfaktorer	  er	  ikke	  mulige	  at	  måle,	  da	  de	  handler	  om	  oplevelser	  og	  følelser.	  Skårhøj	  og	  Kappelgaard	  nævner	  eksempelvis	  oplevelsen	  af	  fællesskab	  og	  det	  at	  udrette	  noget	  sammen,	  som	  indre	  motivationsfaktorer.	  De	  henviser	  samtidigt	  til	  en	  undersøgelse	  af	  Ulla	  Habermann,	  udført	  i	  2001,	  som	  undersøgte	  motiver	  til	  frivillighed,	  hvor	  tre	  ud	  af	  fire	  respondenter	  angiver	  værdier	  og	  godt	  halvdelen	  af	  respondenterne	  angiver	  identitet	  og	  læring	  som	  vigtige	  motivationsfaktorer. (Skårhøj & Kappelgaard, 2011)	  Mange	  frivillige	  finder	  altså	  megen	  motivation	  i	  de	  indre	  motivationsfaktorer.	  Man	  bør	  derfor	  som	  leder	  af	  frivillige	  være	  opmærksom	  på	  værdien	  af	  de	  indre	  motivationsfaktorer.	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For	  at	  styrke	  den	  indre	  motivation	  hos	  sine	  medarbejdere	  er	  det	  derfor	  vigtigt	  at	  man	  sørger	  for	  at	  arbejdet	  	  virker	  meningsfuldt	  for	  de	  frivillige.	  Man	  skal	  sørge	  for	  at	  de	  kan	  se	  formålet	  og	  visionen	  med	  arbejdet	  og	  man	  skal	  sørge	  for	  at	  de	  hele	  tiden	  kan	  se,	  at	  det	  arbejde	  de	  udfører	  er	  med	  til	  at	  gøre	  en	  forskel	  for	  organisationen.	  På	  den	  måde	  kan	  man	  styrke	  deres	  følelse	  af	  at	  de	  har	  været	  med	  til	  at	  skabe	  noget	  de	  kan	  være	  stolte	  af.	  På	  samme	  måde	  	  er	  det	  vigtigt	  at	  man	  kan	  skabe	  en	  fællesskabsfølelse	  for	  de	  frivillige.	  For	  mange	  frivillige	  er	  det	  en	  central	  motivationsfaktor	  at	  der	  er	  et	  socialt	  aspekt	  i	  frivilligheden.	  	  Det	  at	  man	  får	  gode	  oplevelser	  sammen	  med	  sine	  medfrivillige	  og	  at	  man	  føler	  at	  man	  har	  det	  sjovt	  imens	  man	  arbejder,	  kan	  være	  med	  til	  at	  motivere	  dem	  og	  samtidigt	  medvirke	  til	  at	  de	  bliver	  længere	  i	  organisationen. (Skårhøj & 
Kappelgaard, 2011)	  For	  at	  fremme	  motivationen	  hos	  de	  frivillige	  kan	  man	  bruge	  en	  række	  redskaber	  som	  kan	  øge	  motivationen.	  En	  række	  ting	  man,	  som	  leder,	  kan	  gøre	  for	  at	  motivere	  sine	  frivillige	  er	  at	  skabe	  et	  fælles	  formål,	  styrke	  fællesskabet	  og	  give	  de	  frivillige	  indflydelse	  på	  hvad	  der	  sker	  i	  organisationen.	  I	  en	  frivillig	  organisation	  er	  det	  vigtig	  for	  motivationen,	  at	  alle	  de	  frivillige	  er	  klar	  over	  hvorfor	  de	  udfører	  det	  arbejde	  de	  gør.	  Det	  kan	  man	  gøre	  på	  mange	  måder,	  en	  af	  dem	  er	  at	  man	  sørger	  for,	  at	  de	  frivillige	  kender	  og	  kan	  se	  organisationens	  vision	  og	  at	  målsætningerne	  for	  organisationen	  giver	  mening	  for	  de	  frivillige.	  	  Hvis	  ens	  målsætninger	  er	  uhåndgribelige	  kan	  det	  måske	  hjælpe	  at	  lave	  undermålsætninger	  som	  er	  nemmere	  at	  definere.	  Hvis	  målsætningen	  eksempelvis	  er	  at	  stoppe	  hungersnød,	  kan	  det	  være	  at	  det	  er	  mere	  håndgribeligt,	  hvis	  man	  sætter	  et	  delmål	  op	  som	  hedder	  at	  skaffe	  alle	  i	  	  en	  landsby	  en	  ged.	  	  På	  den	  måde	  får	  de	  frivillige	  et	  mere	  håndgribeligt	  mål,	  som	  understøtter	  den	  store	  målsætning,	  som	  samtidigt	  giver	  dem	  en	  fornemmelse	  af,	  at	  de	  udretter	  noget	  sammen.	  Det	  at	  have	  delmål	  kan	  tydeliggøre,	  at	  organisationen	  hele	  tiden	  bevæger	  sig	  i	  retning	  af	  det	  overordnede	  mål	  og	  	  netop	  det	  kan	  være	  med	  til	  at	  motivere	  de	  frivillige.	  Det	  er	  vigtigt	  at	  man	  skaber	  et	  formål	  med	  selv	  de	  kedelige	  opgaver,	  så	  de	  frivillige	  får	  en	  følelse	  af,	  at	  de	  gør	  en	  forskel	  selv	  når	  de	  tager	  sig	  af	  de	  opgaver	  der	  ikke	  er	  sjove.	  Når	  man	  så	  opfylder	  delmål	  i	  organisationen	  er	  det	  vigtigt	  at	  man	  tydeliggør	  vigtigheden	  af	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det.	  Det	  kan	  være	  igennem	  en	  evaluering,	  hvor	  man	  får	  nogen	  til	  at	  fortælle	  den	  gode	  historie	  om	  hvad	  man	  har	  opnået	  sammen.	  Man	  skal	  så	  at	  sige	  sørge	  for	  at	  fejre	  de	  små	  sejre	  og	  succeser	  såvel	  som	  de	  store. (Skårhøj & Kappelgaard, 2011)	  	  Når	  det	  kommer	  til	  fællesskabsfølelsen	  og	  det	  sociale	  aspekt	  af	  at	  være	  frivillig	  skal	  man	  være	  opmærksom	  på	  at	  det	  kan	  være	  meget	  svært	  at	  opbygge	  et	  fællesskab.	  Det	  er	  en	  god	  ide	  at	  tænke	  fællesskabet	  ind	  i	  det	  frivillige	  arbejde	  og	  gøre	  plads	  til	  en	  fællesskabsdimension	  i	  arbejdet.	  Man	  kan	  eksempelvis	  holde	  fælles	  pauser	  og	  sørge	  for	  at	  der	  er	  gode	  rammer	  for	  at	  man	  kan	  hygge	  sammen	  i	  pauserne	  såsom	  en	  sofagruppe,	  eller	  holde	  fyraftensøl	  sammen,	  så	  folk	  får	  lyst	  til	  at	  lære	  hinanden	  at	  kende	  uden	  for	  arbejdet.	  Man	  kan	  også	  skabe	  forskellige	  begivenheder	  som	  fester	  eller	  fællesture,	  hvor	  man	  oplever	  noget	  sammen	  og	  på	  den	  måde	  knytter	  fællesskabsbånd.	  Det	  behøver	  ikke	  være	  ledelsen	  der	  arrangerer	  alt	  dette,	  men	  man	  kan	  som	  ledelse	  tage	  initiativ	  til	  at	  det	  bliver	  gjort	  enten	  ved	  selv	  at	  gøre	  det	  eller	  ved	  at	  nedsætte	  en	  gruppe	  som	  laver	  den	  slags	  begivenheder	  for	  de	  frivillige.	  	  Fællesskabsfølelsen	  er	  dog	  ikke	  kun	  knyttet	  til	  sociale	  elementer.	  Den	  er	  i	  høj	  grad	  også	  knyttet	  til	  organisationens	  værdier.	  Det	  kan	  derfor	  ofte	  også	  være	  en	  god	  ide	  at	  inddrage	  de	  frivillige	  i	  en	  snak	  om	  de	  interne	  værdier	  i	  organisationen.	  Ikke	  blot	  hjælper	  det	  de	  frivillige	  til	  at	  forstå	  værdierne,	  men	  det	  at	  de	  er	  med	  til	  at	  skabe	  dem,	  kan	  give	  en	  form	  for	  stolthed	  og	  medejerskab	  over	  fællesskabet	  omkring	  de	  værdier.	  (Skårhøj & Kappelgaard, 2011)	  Et	  andet	  aspekt	  som	  kan	  	  fungere	  motiverende	  for	  mange	  frivillige,	  er	  når	  man	  i	  ledelsen	  inddrager	  dem	  i	  beslutningsprocessen.	  Dette	  behøver	  ikke	  nødvendigvis	  at	  være	  direkte,	  men	  at	  man	  ved	  forskellige	  beslutninger	  hører	  deres	  meninger,	  eksempelvis	  ved	  et	  fællesmøde	  og	  tager	  dem	  i	  betragtning.	  For	  mange	  frivillige	  vil	  det	  skabe	  en	  øget	  følelse	  af,	  at	  man	  er	  vigtig	  for	  organisationen	  og	  er	  med	  til	  at	  gøre	  en	  forskel.	  Dette	  har	  samtidigt	  den	  positive	  sideeffekt	  at	  de	  frivillige	  nogle	  gange	  kan	  se	  problematikker	  som	  ledelsen	  har	  overset. (Skårhøj & Kappelgaard, 2011)	  Til	  sidst	  må	  vi	  ikke	  glemme,	  at	  en	  af	  de	  bedste	  måder	  at	  motivere	  frivillige	  på	  også	  er	  en	  af	  de	  nemmeste	  (og	  samtidigt	  måske	  en	  af	  de	  sværeste),	  nemlig	  ros	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og	  anerkendelse	  af	  deres	  arbejde.	  Nemt	  fordi	  det	  er	  noget	  lederen	  selv	  kan	  gøre	  og	  som	  hverken	  er	  dyrt	  eller	  tidskrævende,	  men	  svært	  fordi	  det	  er	  noget	  mange	  glemmer	  eller	  overser	  vigtigheden	  af.	  Ros	  og	  anerkendelse	  handler	  om	  at	  fortælle	  de	  frivillige	  når	  de	  gør	  noget	  godt	  og	  sørge	  for	  at	  de	  føler	  at	  de	  er	  værdsat.	  Dette	  kan	  også	  gøres	  på	  et	  mere	  personligt	  plan,	  eksempelvis	  ved	  øjenkontakt	  og	  ved	  at	  man	  tager	  sig	  tid	  til	  at	  lytte	  til	  dem	  eller	  at	  man	  som	  leder	  respekterer,	  at	  der	  er	  perioder	  hvor	  man	  som	  frivillig	  har	  andre	  faktorer,	  såsom	  arbejde	  eller	  eksamen,	  der	  spiller	  ind	  i	  ens	  liv	  og	  derfor	  har	  brug	  for	  frihed	  til	  at	  prioritere.	  Det	  kan	  virke	  både	  opmuntrende	  og	  motiverende	  samtidigt	  med,	  at	  det	  kan	  styrke	  de	  frivilliges	  følelse	  af	  at	  de	  bliver	  set	  og	  værdsat.	  (Skårhøj & Kappelgaard, 2011)	  	  Skårhøj	  og	  Kappelgaard	  når	  frem	  til,	  at	  når	  det	  kommer	  til	  at	  fremme	  motivationen	  hos	  frivillige,	  kan	  det	  koges	  ned	  til	  fire	  korte	  punkter:	  1. 	  Der	  skal	  være	  et	  tydeligt	  formål	  med	  arbejdet.	  2. Der	  skal	  være	  et	  godt	  fællesskab	  3. De	  frivillige	  skal	  have	  den	  nødvendige	  støtte,	  ros	  og	  anerkendelse	  4. De	  frivillige	  skal	  involveres	  i	  ideudvikling	  hvis	  de	  ønsker	  det.	  Desuden	  påpeger	  de,	  at	  det	  selvfølgelig	  altid	  er	  et	  spørgsmål	  om	  kontekst	  og	  at	  situationerne	  derfor	  ofte	  vil	  variere.	  Man	  skal	  derfor	  som	  leder	  ikke	  være	  bange	  for	  at	  spørge	  sine	  frivillige	  og	  på	  den	  måde	  finde	  ud	  af	  hvad	  de	  har	  brug	  for,	  for	  at	  de	  har	  det	  bedst	  muligt	  i	  organisationen. (Skårhøj & Kappelgaard, 2011)	  	  
Værdier	  og	  visioner	  Som	  det	  fremgår	  af	  motivationsafsnittet	  højere	  oppe,	  er	  det	  en	  vigtig	  del	  af	  motivationen	  af	  de	  frivillige	  at	  de	  kender	  og	  har	  et	  forhold,	  måske	  endda	  en	  medejerskabsfølelse	  af	  de	  værdier	  og	  visioner	  som	  organisationen	  stræber	  efter.	  Hvis	  man	  kan	  skabe	  et	  sæt	  værdier	  og	  hvis	  man	  har	  en	  vision	  som	  alle	  i	  organisationen	  er	  enige	  om	  at	  stræbe	  efter,	  har	  man	  taget	  et	  stort	  skridt	  i	  retning	  af	  at	  lette	  beslutninger	  og	  samarbejde	  i	  organisationen.	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  Skårhøj	  og	  Kappelgaard	  definerer	  en	  værdi	  som	  ”en	  grundlæggende	  fælles	  
forestilling	  om,	  hvad	  der	  er	  rigtigt	  at	  gøre.” (Skårhøj & Kappelgaard, 2011)	  De	  skelner	  i	  frivillige	  organisationer	  imellem	  tre	  forskellige	  typer	  værdier;	  
formålsværdier,	  praksisværdier	  og	  værdigrundlaget.	  Værdigrundlaget	  er	  ofte	  basis	  for	  en	  organisations	  formålsværdier	  og	  praksisværdier	  og	  kan	  beskrives	  som	  de	  grundværdier	  eller	  det	  mindset	  som	  organisationen	  arbejder	  ud	  fra.	  Eksempelvis	  kan	  organisationen	  have	  et	  humanistisk,	  kristent,	  miljøbevidst	  eller	  et	  socialt	  bevidst	  værdigrundlag.	  (Skårhøj & Kappelgaard, 2011)	  Formålsværdier	  har	  at	  gøre	  med	  de	  værdier	  som	  organisationen	  gerne	  vil	  fremme.	  Man	  kan	  kalde	  det	  den	  overordnede	  vision	  som	  beskriver	  organisationens	  eksistensberettigelse.	  For	  eksempel	  kan	  et	  spillesteds	  formålsværdier	  der	  handler	  om,	  at	  man	  ønsker	  at	  udvikle	  det	  lokale	  musikmiljø	  eller	  at	  man	  ønsker	  at	  skabe	  bedre	  muligheder	  for	  nye	  bands.	  Praksisværdier	  handler	  om	  organisationens	  indre	  kultur	  og	  den	  måde	  man	  arbejder	  på	  i	  organisationen.	  Det	  er	  værdier	  som	  kan	  være	  med	  til	  at	  skabe	  stemningen	  og	  arbejdsmiljøet	  i	  organisationen,	  såsom	  respekt,	  ansvarlighed,	  kreativitet	  og	  lignende.	  De	  er	  altså	  direkte	  knyttet	  til	  den	  arbejds-­‐	  og	  fællesskabskultur	  man	  ønsker	  at	  have	  i	  virksomheden	  og	  de	  kan	  hjælpe	  med	  at	  italesætte	  mange	  af	  de	  ting	  man	  allerede	  gør,	  så	  de	  nemmere	  kan	  videreformidles	  til	  nytilkomne	  frivillige.	  	  (Skårhøj & Kappelgaard, 2011)	  Praksisværdier	  kan	  eksistere	  på	  mange	  måder	  både	  uskrevne	  og	  skrevne	  og	  alle	  organisationer	  har	  dem	  i	  en	  eller	  anden	  form,	  men	  uanset	  om	  de	  er	  nedfældet	  eller	  ej,	  så	  er	  det	  en	  god	  ide	  at	  tale	  om	  dem	  så	  de	  frivillige	  kender	  dem.	  	  	  Der	  er	  flere	  fordele	  ved	  at	  fokusere	  på	  organisationens	  værdier.	  Dels	  kan	  værdierne,	  som	  vi	  så	  i	  motivationsafsnittet,	  være	  med	  til	  at	  skabe	  motivation	  	  hos	  de	  frivillige,	  men	  der	  er	  også	  andre	  muligheder	  forbundet	  med	  at	  have	  nogle	  værdier	  som	  er	  velformulerede	  i	  organisationen	  og	  som	  de	  frivillige	  kender	  og	  bakker	  op	  om.	  	  Et	  sæt	  tydelige	  værdier	  kan	  være	  et	  funktionelt	  værktøj	  i	  mange	  situationer.	  Eksempelvis	  kan	  de	  fungere	  som	  pejlemærke	  for	  nye	  medlemmer	  af	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organisationen	  og	  hjælpe	  med	  at	  skabe	  en	  kontinuitet	  i	  organisationen,	  selv	  om	  der	  er	  løbende	  udskiftning	  i	  de	  frivillige.	  	  Et	  sæt	  faste	  praksisværdier	  og	  en	  god	  formålsværdiformulering	  kan	  også	  hjælpe	  ledelsen	  i	  beslutningssituationer,	  da	  de	  kan	  udgøre	  en	  form	  for	  standpunkt	  for	  organisationen.	  (Skårhøj & 
Kappelgaard, 2011)	  Der	  hvor	  et	  tydeligt	  sæt	  værdier	  dog	  har	  den	  største	  indflydelse	  på	  de	  frivillige,	  er	  når	  de	  direkte	  med	  til	  at	  give	  de	  frivillige	  mere	  frihed	  til	  at	  prøve	  selv.	  Hvis	  organisationen	  har	  et	  sæt	  værdier	  de	  frivillige	  kender,	  og	  ved	  at	  de	  kan	  holde	  sig	  til,	  vil	  der	  ofte	  være	  brug	  for	  færre	  retningslinjer	  og	  regler	  for,	  hvad	  de	  frivillige	  må.	  På	  den	  måde	  kan	  et	  tydeligt	  sæt	  praksisværdier	  skabe	  friere	  rammer	  for	  de	  frivilliges	  arbejde,	  hvis	  man	  som	  leder	  er	  i	  stand	  til	  at	  sætte	  praksisværdierne	  i	  spil	  i	  stedet	  for	  at	  lave	  regler.	  Dette	  kan	  også	  føre	  til,	  at	  de	  frivillige	  vil	  have	  større	  mulighed	  for	  selvstændighed.	  Hvis	  de	  ved	  hvad	  det	  store	  formål	  er	  og	  praksisværdierne	  hjælper	  med	  at	  sætte	  rammerne	  for	  dem,	  vil	  de	  oftere	  kunne	  handle	  selvstændigt	  og	  de	  vil	  oftere	  føle	  at	  de	  er	  i	  stand	  til	  at	  gøre	  det	  rigtige.	  Dette	  kan	  i	  sidste	  ende	  betyde,	  at	  de	  mere	  selvstændige	  frivillige	  opnår	  en	  bedre	  følelse	  af	  udfordring	  og	  medejerskab,	  end	  hvis	  de	  eksempelvis	  var	  tvunget	  til	  at	  løse	  alt	  efter	  en	  nøje	  udpenslet	  drejebog. (Skårhøj & Kappelgaard, 2011)	  	  Skårhøj	  og	  Kappelgaard	  sætter	  en	  række	  elementer	  op	  som	  kendetegner	  gode	  praksisværdier:	  
• De	  skal	  være	  forenelige	  med	  formålsværdierne.	  
• De	  må	  ikke	  være	  for	  generelle,	  men	  de	  må	  heller	  ikke	  være	  for	  specifikke.	  
• De	  skal	  kunne	  gælde	  for	  hele	  organisationen	  på	  tværs	  af	  grupper	  og	  niveauer.	  
• De	  skal	  uddybes	  og	  begrundes	  så	  det	  bliver	  tydeligt	  at	  de	  er	  formet	  efter	  organisationen	  og	  passer	  til	  denne.	  
• De	  skal	  kunne	  omsættes	  til	  konkret	  handling	  
• Det	  skal	  være	  muligt	  at	  benytte	  dem	  som	  beslutningsgrundlag	  i	  organisationen.	  (Skårhøj & Kappelgaard, 2011)	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Når	  man	  har	  praksisværdierne	  på	  plads	  kan	  det	  være	  en	  god	  ide,	  at	  man	  finder	  en	  måde	  at	  gøre	  det	  nemt	  for	  de	  frivillige	  at	  huske.	  Skårhøj	  og	  Kappelgaad	  foreslår	  selv	  at	  man	  laver	  en	  forkortelse	  der	  er	  nem	  at	  huske	  baseret	  på	  forbogstaverne	  som	  for	  eksempel	  F.I.S.K.	  ud	  fra	  praksisværdierne	  fællesskab,	  integritet,	  sjov	  og	  kreativitet.	  (Skårhøj & Kappelgaard, 2011)	  Man	  kunne	  også	  gøre	  det	  mere	  håndgribeligt	  ved	  at	  gøre	  det	  til	  en	  del	  af	  den	  ånd	  der	  er	  i	  organisationen	  og	  italesætte,	  at	  man	  følger	  en	  bestemt	  ånd	  eller	  er	  en	  del	  af	  en	  bestemt	  ånd.	  På	  den	  måde	  kan	  man	  gøre	  værdierne	  til	  en	  del	  af	  fællesskabets	  rammer	  og	  noget	  de	  frivillige	  holder	  fast	  i	  og	  husker.	  	  Når	  Skårhøj	  og	  Kappelgaard	  snakker	  om	  visioner	  er	  det	  vigtigt,	  at	  man	  ikke	  forveksler	  det	  med	  formålsværdien.	  Hvor	  formålsværdien	  er	  en	  overordnet	  værdi	  man	  stiler	  efter	  at	  nå,	  eksempelvis	  ”at	  være	  Danmarks	  bedste	  spillested”,	  er	  visionerne	  i	  stedet	  målsætninger	  som	  kan	  nås	  inden	  for	  en	  overskuelig	  og	  realistisk	  tidsramme.	  Visioner	  bør	  altid	  være	  af	  positiv	  karakter.	  Altså	  må	  man	  hellere	  have	  en	  ”vi	  vil	  gerne	  skabe	  noget	  godt”-­‐vision	  end	  en	  ”vi	  vil	  ikke	  miste	  det	  vi	  har”-­‐vision.	  Dette	  kan	  være	  med	  til	  at	  gøre	  det	  nemmere	  at	  få	  organisationen	  til	  at	  bevæge	  sig	  fremad,	  frem	  for	  at	  man	  prøver	  at	  holde	  fast	  i	  hvad	  der	  tidligere	  har	  virket.	  (Skårhøj & Kappelgaard, 2011)	  Hvis	  de	  frivillige	  ikke	  accepterer	  visionen	  og	  har	  lyst	  til	  at	  være	  med	  til	  at	  realisere	  den,	  vil	  den	  være	  umulig	  at	  gennemføre.	  Derfor	  er	  det	  vigtigt	  at	  man	  skaber	  visioner	  de	  frivillige	  kan	  være	  med	  på.	  Ikke	  forstået	  sådan,	  at	  alle	  frivillige	  nødvendigvis	  skal	  være	  vilde	  med	  visionen,	  men	  størstedelen	  af	  ledelsen	  og	  de	  frivillige	  bør	  som	  minimum	  have	  lyst	  til	  at	  tilslutte	  sig	  visionen	  og	  arbejde	  for	  den.	  ”Hvis	  frivillige	  skal	  tilegne	  sig	  en	  vision,	  må	  de	  selv	  være	  med	  til	  at	  
udvikle	  den,	  eller	  må	  den	  blive	  fremlagt	  på	  en	  måde,	  så	  de	  oplever	  at	  kunne	  
identificere	  sig	  med	  den	  eller	  i	  det	  mindste	  finder	  den	  attraktiv” (Skårhøj & 
Kappelgaard, 2011).	  Det	  kan	  være	  en	  god	  ide	  at	  inddrage	  de	  frivillige	  når	  man	  sætter	  visioner	  for	  organisationen.	  For	  mange	  frivillige	  er	  visionen	  med	  til	  at	  motivere	  dem	  og	  den	  kan	  være	  med	  til	  at	  holde	  interessen	  for	  det	  frivillige	  arbejde,	  hvis	  visionen	  er	  en	  de	  har	  lyst	  til	  at	  være	  med	  til	  at	  realisere.	  	  
Gimle	  –	  Kreativ	  ledelse	  i	  praksis	  Roskilde	  Universitet	  –	  2013	  
	   	   62	  
Med	  ovenstående	  in	  mente	  sætter	  Skårhøj	  og	  Kappelgaard	  følgende	  kriterier	  op	  for	  en	  god	  vision:	  
• Den	  er	  ambitiøs.	  
• Den	  er	  opnåelig	  indenfor	  en	  overskuelig	  fremtid.	  
• Den	  spiller	  sammen	  med	  eksisterende	  behov	  og	  tendenser.	  
• Den	  er	  konkret	  nok	  til	  at	  man	  kan	  vurdere	  om	  man	  har	  nået	  målet.	  
• Den	  er	  let	  at	  huske	  og	  videreformidle.	  
• Den	  er	  enkel	  og	  indeholder	  ikke	  for	  mange	  elementer	  på	  en	  gang.	  
• Den	  er	  retningsgivende	  for	  nye	  initiativer.	  
(Skårhøj & Kappelgaard, 2011)	  	  Organisationens	  visioner	  har	  altså	  dels	  en	  tydelig	  indflydelse	  på	  organisationens	  muligheder	  for	  at	  skabe	  fremgang	  og	  dels	  på	  de	  frivilliges	  motivation	  og	  arbejde.	  Gode	  visioner	  kan	  være	  med	  til	  at	  skabe	  fornyelse	  og	  dermed	  undgå	  stilstand	  og	  samtidigt	  kan	  de	  styrke	  fællesskabet	  og	  motivationen	  i	  blandt	  de	  frivillige.	  Derfor	  er	  det	  vigtigt	  at	  man	  som	  leder	  er	  opmærksom	  på	  at	  få	  skabt	  visioner	  for	  organisationen.	  	  
Opsummering	  af	  frivillig	  ledelsesteori	  Når	  man	  ser	  på	  Skårhøj	  og	  Kappelgaards	  tilgang	  til	  ledelse	  af	  frivillige	  fremgår	  det	  tydeligt,	  at	  der	  er	  en	  vigtig	  ting	  der	  gennemsyrer	  alle	  de	  aspekter	  af	  frivilligledelse	  jeg	  har	  fokuseret	  på,	  og	  det	  er	  motivation.	  Uanset	  hvordan	  man	  vender	  og	  drejer	  det	  er	  motivationen	  det,	  der	  holder	  gang	  i	  organisationer	  drevet	  af	  frivillige.	  Hvis	  motivationen	  forsvinder,	  forsvinder	  de	  frivillige	  og	  hvis	  de	  frivillige	  forsvinder,	  forsvinder	  organisationen.	  Så	  kort	  kan	  det	  beskrives.	  Derfor	  lægges	  der	  vægt	  på	  motivation	  helt	  ned	  i	  de	  grundlæggende	  dele	  af	  teoriområdet.	  Hele	  diskussionen	  om	  organisationens	  værdier	  og	  visioner	  grunder	  dels	  i	  organisationens	  eksistensgrundlag	  og	  virke	  og	  dels	  i	  værdiernes	  indvirkning	  på	  de	  frivilliges	  motivationsniveau.	  Når	  vi	  ser	  på	  den	  sammenhæng	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der	  er	  imellem	  den	  praktiske	  ledelse	  motivering	  og	  værdier	  og	  visioner	  så	  tegner	  der	  sig	  et	  billede	  af,	  at	  en	  af	  de	  vigtigste	  ting	  i	  en	  organisation	  er	  det	  fællesskab	  der	  opstår.	  Både	  i	  forhold	  til	  sociale	  forhold,	  men	  også	  i	  forhold	  til	  at	  få	  så	  mange	  som	  muligt	  til	  at	  støtte	  op	  om	  organisationens	  værdier,	  som	  i	  sig	  selv	  kan	  være	  fællesskabsfremmende.	  Dette	  kan	  gøres	  igennem	  kommunikation	  og	  inddragelse	  som	  begge	  er	  stærke	  værktøjer	  for	  ledere	  i	  frivilligt	  baserede	  organisationer.	  En	  anden	  motivationsfaktor,	  som	  ser	  ud	  til	  at	  være	  af	  markant	  karakter	  er	  det	  at	  blive	  anerkendt	  af	  ledelsen.	  Gerne	  i	  form	  af	  ros,	  som	  er	  en	  temmelig	  lettilgængelig	  form	  for	  anerkendelse.	  Et	  simpel	  værktøj	  som	  ros	  har	  umiddelbart	  en	  stor	  effekt	  på	  de	  frivillige	  og	  deres	  lyst	  til	  at	  blive	  og	  arbejde	  for	  organisationen.	  Helt	  kort	  vil	  jeg	  mene,	  at	  man	  kan	  skære	  det	  helt	  ind	  til	  benet	  og	  sige	  at	  ledelse	  af	  frivillige	  kræver	  at	  man	  kan	  motivere	  dem,	  skabe	  et	  fællesskab	  i	  organisationen,	  få	  dem	  til	  at	  føle	  at	  de	  og	  det	  de	  gør	  er	  værdsat	  og	  opbygge	  værdier	  de	  frivillige	  vil	  bakke	  op	  om	  og	  er	  villige	  til	  at	  tage	  til	  sig.	  Hvis	  man	  som	  leder	  er	  i	  stand	  til	  det,	  har	  man	  taget	  et	  stort	  skridt	  i	  den	  rigtige	  retning.	  
Empiri	  Den	  empiri	  der	  vil	  blive	  brugt	  i	  forbindelse	  med	  denne	  case	  består	  af	  interviews	  med	  relevante	  personer	  i	  Gimles	  organisation.	  	  For	  at	  skabe	  et	  billede	  af	  Gimles	  ledelsesstil	  og	  organisation	  har	  jeg	  interviewet	  spillestedets	  daglige	  leder	  Lars	  Sloth	  og	  Joseph	  James	  Porter	  Bell,	  som	  er	  frivillig	  og	  afvikler.	  Interviewsne	  vil	  udgøre	  empirien	  i	  specialet	  og	  danne	  basen	  for	  analysen	  og	  diskussionen.	  	  
Interviewmetode	  Det	  er	  min	  mening,	  at	  et	  interview	  skal	  ses	  som	  en	  samtale,	  hvor	  jeg	  som	  interviewer	  søger	  at	  få	  indblik	  i	  respondenternes	  viden	  på	  et	  bestemt	  område.	  Derfor	  har	  det	  været	  vigtigt	  for	  mig	  at	  interviewsne	  har	  foregået	  et	  sted,	  hvor	  respondenterne	  føler	  sig	  tilpas,	  således	  at	  respondenterne	  har	  befundet	  sig	  i	  rammer	  som	  de	  finder	  trygge	  og	  vante.	  Alle	  interviews	  har	  derfor	  fundet	  sted	  på	  Gimle,	  for	  at	  skabe	  de	  bedst	  mulige	  rammer	  for	  respondenterne.	  	  De	  tre	  interviews	  jeg	  har	  foretaget,	  har	  alle	  været	  baseret	  på	  en	  række	  spørgsmål,	  forberedt	  med	  henblik	  på	  at	  afdække	  så	  mange	  aspekter	  af	  ledelsen	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af	  de	  frivillige	  på	  Gimle	  som	  muligt,	  uden	  at	  dominere	  samtalen.	  Jeg	  har	  dog	  tilpasset	  spørgsmålene	  og	  tilføjet	  spørgsmål	  undervejs	  som	  interviewsne	  skred	  frem	  for	  at	  følge	  det	  flow	  samtalen	  havde	  og	  for	  at	  opnå	  uddybende	  kommentarer	  i	  forbindelse	  med	  respondenternes	  svar,	  dog	  altid	  med	  øje	  for	  at	  finde	  frem	  til	  bestemte	  informationer.	  Fælles	  for	  alle	  interviews	  er,	  at	  jeg	  har	  forsøgt	  at	  lade	  respondenterne	  svare	  uforstyrret	  på	  spørgsmålene	  og	  tale	  så	  meget	  de	  ønskede	  uden	  at	  jeg	  afbrød	  dem.	  Dette	  viste	  sig	  at	  give	  pote	  i	  flere	  tilfælde,	  da	  respondenterne	  selv	  kom	  ind	  på	  mange	  relevante	  områder	  og	  gav	  mig	  informationer	  som	  jeg	  ikke	  havde	  forventet.	  Alle	  interviews	  er	  vedlagt	  som	  lydfiler	  ved	  fysiske	  kopier	  på	  USB	  nøgle.	  De	  er	  også	  tilgængelige	  fra	  Roskilde	  Universitets	  BSCW	  server,	  hvor	  de	  ligger	  til	  digital	  download	  i	  en	  public	  folder	  (se	  bilag	  for	  link).	  Referencer	  til	  interviewsne	  vil	  referere	  til	  lydfilens	  navn	  samt	  tidsangivelse	  for	  referencen,	  eksempelvis	  (Lars	  Sloth	  2,	  33:45).	  
Lars	  Sloth	  Lars	  Sloth	  er	  spillestedet	  Gimles	  daglige	  leder.	  Han	  er	  ansat	  af	  fonden	  Gimle	  og	  står	  for	  den	  daglige	  drift	  af	  spillestedet.	  Givet	  hans	  position	  har	  han	  en	  gennemgående	  viden	  om,	  hvordan	  spillestedet	  Gimle	  fungerer	  i	  dagligdagen	  og	  hvordan	  stedet	  ledes.	  	  	  Jeg	  har	  i	  forbindelse	  med	  specialet	  interviewet	  spillestedsleder	  Lars	  Sloth	  to	  gange.	  Første	  interview	  var	  tidligt	  i	  specialeprocessen	  og	  bærer	  derfor	  præg	  af	  et	  bredere	  fokus.	  Det	  andet	  interview	  er	  lavet	  senere	  i	  processen	  og	  er	  derfor	  mere	  konkret	  udformet	  og	  fokuseret	  på	  det	  endelige	  problemfelt.	  	  
Joseph	  James	  Porter	  Bell	  Joseph	  Bell	  er	  frivillig	  afvikler	  på	  spillestedet	  Gimle.	  Han	  er	  altså	  en	  af	  de	  frivillige,	  som	  har	  fået	  tilbudt	  en	  ansvarspost,	  hvor	  han	  til	  diverse	  arrangementer	  står	  som	  hovedansvarlig	  og	  leder	  et	  antal	  frivillige	  under	  afviklingen	  af	  disse	  arrangementer.	  Dette	  placerer	  ham	  i	  en	  form	  for	  mellemlederposition,	  hvor	  han	  har	  megen	  direkte	  kontakt	  til	  de	  frivillige	  han	  leder	  og	  har	  et	  ansvar	  overfor	  dem	  og	  samtidigt	  har	  mere	  kontakt	  til	  ledelsen	  end	  den	  gennemsnitlige	  frivillige.	  Han	  fungerer	  derfor	  ofte	  som	  talerør	  imellem	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ledelsen	  og	  de	  frivillige,	  samtidigt	  med	  at	  han	  leder	  frivillige	  i	  forbindelse	  med	  arrangementerne.	  Der	  er	  i	  interviewet	  med	  Joseph	  Bell	  redigeret	  et	  enkelt	  kunstnernavn	  ud	  på	  ønske	  fra	  respondenten.	  Dette	  har	  ingen	  indflydelse	  på	  relevante	  informationer,	  men	  respondenten	  følte	  at	  det	  var	  bedst	  at	  ingen	  konkrete	  kunstnernavne	  var	  nævnt	  i	  forbindelse	  med	  hans	  fortælling	  om	  den	  givne	  situation	  (Joseph	  Bell,	  15:19).	  Jeg	  valgte	  derfor	  at	  efterkomme	  respondentens	  ønske	  om	  at	  redigere	  navnet	  ud	  af	  interviewet.	  
Analyse	  I	  min	  analyse	  vil	  jeg	  sammenholde	  de	  informationer	  jeg	  har	  modtaget	  igennem	  mine	  interviews	  af	  Lars	  Sloth	  og	  Joseph	  Bell,	  med	  mit	  teoretiske	  grundlag	  for	  at	  undersøge,	  hvordan	  Gimles	  ledelse	  og	  drift	  fungerer	  i	  forhold	  til	  teoriens	  forskellige	  elementer.	  Analysen	  er	  inddelt	  i	  afsnit	  der	  hver	  især	  behandler	  delelementer	  af	  Gimles	  ledelse	  og	  drift	  i	  forhold	  til	  relevante	  teoretiske	  aspekter.	  Til	  sidst	  vil	  der	  være	  et	  samlende	  afsnit,	  som	  sammenholder	  analysens	  resultater	  og	  lægger	  op	  til	  min	  diskussion.	  	  
Gimle	  –	  Miljø,	  fællesskab,	  motivation	  og	  Gimleånden	  Når	  vi	  ser	  på	  Gimle	  generelt	  og	  ser	  på,	  hvad	  respondenterne	  i	  mine	  interviews	  taler	  om,	  så	  er	  der	  en	  ting	  som	  går	  igen	  mange	  gange,	  nemlig	  det	  at	  fællesskabet	  og	  det	  sociale	  er	  meget	  vigtigt	  på	  Gimle.	  Der	  bliver	  gjort	  meget	  for	  at	  fremme	  fællesskabet	  på	  Gimle,	  lige	  fra	  sommerfester	  og	  julefrokoster	  (Lars	  Sloth	  1,	  14:58)	  henover	  fyraftensøl	  (Joseph	  Bell,	  04:30)	  efter	  afvikling	  til	  at	  cafeen	  på	  Gimle	  fungerer	  som	  varmestue	  og	  samlingssted	  for	  de	  frivillige,	  når	  de	  ikke	  har	  vagter	  (Lars	  Sloth	  1,	  15:18).	  Gimle	  er	  altså	  lige	  som	  mange	  andre	  frivillige	  organisationer	  præget	  af,	  at	  der	  er	  et	  fællesskab	  og	  et	  socialt	  aspekt,	  der	  holder	  på	  de	  frivillige.	  Det	  er	  ikke	  umiddelbart	  formålsværdierne	  på	  Gimle,	  der	  styrker	  fællesskabet,	  for	  hvis	  man	  spørger	  Lars	  Sloth,	  så	  har	  de	  ikke	  som	  sådan	  nogen	  italesatte	  formålsværdier	  (Lars	  Sloth	  2,	  19:15).	  Han	  nævner	  dog,	  at	  man	  har	  en	  række	  ting	  man	  gerne	  vil,	  eksempelvis	  at	  være	  det	  bedste	  frivilligt	  drevne	  spillested	  eller	  at	  gerne	  vil	  være	  rugekasse	  for	  ny	  musik	  og	  at	  man	  stræber	  efter	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at	  afvikle	  alle	  arrangementer	  professionelt,	  selvom	  man	  er	  drevet	  af	  frivillige,	  men	  det	  er	  ikke	  noget	  der	  er	  italesat	  (Lars	  Sloth	  2,	  19:15).	  At	  få	  italesat	  disse	  værdier	  i	  organisationen	  kunne	  være	  med	  til	  at	  styrke	  fællesskabet,	  såfremt	  at	  de	  frivillige	  støtter	  op	  om	  værdierne.	  Han	  nævner	  heller	  ikke	  direkte	  nogen	  praksisværdier,	  men	  både	  han	  og	  Joseph	  Bell	  taler	  flere	  gange	  om	  det	  de	  kalder	  Gimleånden	  (Lars	  Sloth	  2,	  25:30	  og	  19:30	  samt	  Joseph	  Bell,	  01:30),	  som	  ifølge	  Lars	  Sloth	  er	  noget	  man	  taler	  meget	  om	  på	  Gimle.	  Gimleånden	  har	  mange	  ligheder	  med	  praksisværdier	  i	  kraft	  af,	  at	  den	  omfatter	  ting	  som	  hjælpsomhed	  og	  fællesskab.	  Den	  gør	  det	  altså	  ud	  for	  et	  sæt	  praksisværdier	  og	  er	  samtidigt	  bredt	  italesat	  iblandt	  alle	  på	  Gimle.	  Den	  er	  også	  med	  til	  at	  styrke	  fællesskabet	  som	  det	  ses	  på	  Josephs	  Bells	  udtalelser	  (Joseph	  Bell,	  21:30).	  En	  anden	  ting	  som	  måske	  kan	  sættes	  ind	  under	  Gimleånden	  er,	  at	  der	  gøres	  noget	  ud	  af	  at	  der	  skal	  være	  plads	  til	  alle	  uanset	  køn,	  religion,	  diagnoser	  eller	  noget	  som	  helst	  andet	  (Joseph	  Bell,	  25:40).	  Dette	  er	  med	  til	  at	  styrke	  fællesskabet	  og	  giver	  mulighed	  for	  mangfoldighed	  i	  organisationen.	  Selvom	  de	  ikke	  refererer	  direkte	  til	  Gimleånden,	  så	  er	  det	  alligevel	  tydeligt	  at	  der	  er	  tale	  om	  den	  hjælpsomhed	  som	  ligger	  i	  Gimleånden.	  	  Når	  man	  ser	  på	  den	  generelle	  stemning	  og	  miljøet	  for	  de	  frivillige	  på	  Gimle,	  så	  fremgår	  det	  af	  interviewsne,	  at	  man	  gør	  en	  del	  for	  at	  skabe	  et	  godt	  miljø	  for	  de	  frivillige	  og	  for	  at	  give	  mulighed	  for,	  at	  der	  er	  plads	  til	  fællesskabet.	  Allerede	  fra	  første	  fællesmøde	  som	  frivillig	  bliver	  man	  kastet	  ud	  i	  at	  være	  en	  del	  at	  de	  traditioner	  der	  er	  på	  Gimle,	  når	  man	  skal	  rejse	  sig	  op	  foran	  de	  andre	  til	  mødet	  og	  fortælle	  sit	  navn	  og	  sit	  yndlingsdyr	  (Joseph	  Bell,	  24:37).	  Dette	  er	  med	  til	  at	  gøre,	  at	  man	  fra	  starten	  af	  kommer	  ind	  i	  fællesskabet.	  Når	  man	  så	  er	  startet	  på	  Gimle	  som	  frivillig,	  så	  vil	  ledelsen	  gerne	  have	  at	  man	  bruger	  huset,	  at	  man	  har	  lyst	  til	  at	  komme	  der,	  også	  når	  man	  ikke	  er	  på	  vagt.	  En	  af	  de	  ting	  man	  har	  gjort	  for	  at	  få	  de	  frivillige	  til	  at	  bruge	  huset	  mere	  er	  at	  give	  gratis	  adgang	  til	  koncerter	  og	  udlevere	  et	  rabatkort	  til	  de	  frivillige.	  Lars	  Sloth	  understreger	  dog,	  at	  det	  helst	  ikke	  skal	  være	  rabatkort	  og	  gratis	  ting	  der	  er	  motivationen	  (Lars	  Sloth	  2,	  1:00:30).	  Det	  skal	  i	  stedet	  ses	  som	  et	  incitament	  til	  at	  bruge	  huset	  mere	  og	  på	  den	  måde	  være	  med	  til	  at	  opbygge	  fællesskabet	  omkring	  Gimle.	  	  Når	  de	  frivillige	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er	  i	  huset	  fungerer	  caféen	  som	  et	  frirum	  for	  de	  frivillige.	  Her	  kan	  de	  være	  sig	  selv	  og	  hygge	  sammen.	  I	  cafeen	  er	  folk	  lige	  og	  der	  er	  ikke	  de	  samme	  kløfter	  imellem	  eksempelvis	  afviklere	  og	  almindelige	  frivillige	  (Joseph	  Bell,	  23:44).	  Der	  kan	  alle	  tale	  sammen	  og	  hygge	  sig.	  Dette	  stemmer	  godt	  overens	  med,	  hvad	  Shalley	  og	  Gilson	  siger	  om,	  at	  social	  kontakt	  er	  vigtigt	  for	  kreativitet	  og	  at	  det,	  at	  der	  er	  mulighed	  for	  at	  tale	  med	  andre	  på	  tværs	  af	  organisationen	  og	  niveauer	  er	  med	  til	  at	  skabe	  ideer	  og	  muligheder.	  Når	  caféen	  fungerer	  som	  frirum,	  hvor	  selv	  enkelte	  fra	  ledelsen	  kommer	  ud	  og	  snakker	  med	  de	  frivillige	  (Joseph	  Bell,	  11:17),	  så	  er	  den	  altså	  med	  til	  at	  styrke	  kreativiteten	  i	  organisationen	  generelt.	  	  	  Når	  vi	  ser	  på,	  hvilke	  ting	  man	  på	  Gimle	  bruger	  til	  at	  motivere	  de	  frivillige	  med	  generelt,	  så	  nævner	  Lars	  Sloth	  fællesskabet	  og	  det	  sociale	  samvær	  som	  noget	  af	  det	  vigtigste	  (Lars	  Sloth	  1,	  14:58).	  	  Motivation	  på	  Gimle	  er	  dog	  forskelligt	  fra	  person	  til	  person.	  Hvor	  nogen	  frivillige	  bare	  gerne	  vil	  ned	  og	  hygge	  sig	  er	  andre	  drevet	  af,	  at	  de	  gerne	  vil	  have	  muligheden	  for	  at	  få	  mere	  ansvar	  og	  afprøve	  dem	  selv	  (Lars	  Sloth	  1,	  17:37).	  Der	  er	  plads	  til	  begge	  dele.	  Fællesskabet,	  som	  er	  stærkt	  på	  Gimle,	  motiverer	  de	  frivillige	  der	  bare	  gerne	  vil	  hygge,	  men	  dem	  der	  gerne	  vil	  skabe	  ting	  og	  opnå	  ansvar	  kan	  også	  det.	  På	  Gimle	  bruger	  man	  ofte	  ansvar	  og	  muligheden	  for	  at	  lave	  forskellige	  arrangementer	  (Lars	  Sloth	  1,	  16:45).	  Man	  kan	  deltage	  i	  en	  ad	  hoc	  gruppe,	  der	  står	  for	  et	  arrangement	  hvis	  man	  vil.	  Hvis	  man	  som	  frivillig	  udviser	  ansvar	  og	  overblik	  og	  generelt	  gør	  et	  godt	  stykke	  arbejde,	  så	  får	  man	  også	  muligheden	  for	  at	  blive	  afvikler	  (Lars	  Sloth	  1,	  04:12).	  Dette	  skaber	  muligheden	  for	  at	  ledelsen	  kan	  motivere	  flere	  forskellige	  typer	  frivillige,	  hvilket	  stemmer	  godt	  overens	  med	  hvad	  Hein	  siger	  i	  forhold	  til	  motivation	  og	  persontyper.	  Jeg	  er	  ikke	  sikker	  på	  at	  man	  kan	  inddele	  Gimles	  frivillige	  i	  de	  samme	  grupper	  som	  Hein	  opsætter,	  da	  der	  er	  tale	  om	  frivillig	  arbejdskraft,	  hvor	  løn	  slet	  ikke	  spiller	  ind	  og	  motivationen	  ligger	  anderledes.	  Men	  der	  er	  en	  klar	  sammenhæng	  imellem	  Heins	  tanker	  om	  differentieret	  motivation	  og	  det	  faktum	  at	  forskellige	  frivillige	  har	  forskellige	  motivationer	  og	  behov.	  Et	  andet	  aspekt	  af	  motivationen	  er,	  at	  man	  på	  Gimle	  forsøger	  at	  skabe	  en	  rosementalitet	  (Lars	  Sloth	  1,	  15:20).	  Det	  er	  ikke	  noget	  der	  altid	  er	  lige	  udpræget	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og	  nogen	  er	  bedre	  til	  det	  end	  andre,	  eksempelvis	  nævner	  Lars	  Sloth	  at	  han	  har	  svært	  ved	  at	  huske	  at	  rose	  folk	  ofte	  og	  ikke	  altid	  får	  givet	  ros	  for	  de	  mindre	  ting	  (Lars	  Sloth	  2,	  1.00:57)	  Han	  er	  dog	  opmærksom	  på	  problemet	  og	  prøver	  at	  blive	  bedre	  til	  det.	  Joseph	  Bell	  derimod	  lægger	  stor	  vægt	  på	  at	  huske	  at	  rose	  de	  frivillige	  og	  at	  gøre	  det	  oprigtigt	  (Joseph	  Bell,	  04:30).	  Både	  Mintzberg,	  Hein	  og	  Skårhøj	  og	  Kappelgaard	  nævner	  ros	  og	  positiv	  opmærksomhed	  som	  vigtige	  elementer	  i	  forhold	  til	  medarbejdernes	  motivation,	  hvilket	  vidner	  om	  at	  det	  er	  et	  vigtigt	  element	  som	  ikke	  bør	  overses.	  	  
Delresultat	  Når	  man	  ser	  på	  Gimle	  overordnet,	  er	  der	  flere	  ting	  der	  bliver	  tydelige.	  De	  prøver	  på	  Gimle	  at	  skabe	  et	  positivt	  miljø,	  hvor	  fællesskabet	  er	  i	  højsæde.	  Man	  gør	  mange	  ting	  for	  at	  styrke	  fællesskabet	  og	  få	  de	  frivillige	  til	  at	  bruge	  huset	  og	  være	  med	  til	  at	  skabe	  muligheden	  for	  at	  fællesskabet	  styrkes.	  Gimleånden,	  som	  bliver	  nævnt	  flere	  gange	  af	  både	  Joseph	  Bell	  og	  Lars	  Sloth,	  er	  Gimles	  måde	  at	  italesætte	  de	  værdier	  der	  hersker	  på	  Gimle.	  Det	  er	  en	  ting	  der	  tales	  meget	  om	  og	  den	  har	  en	  vigtig	  plads	  på	  Gimle	  i	  forhold	  til	  at	  den	  italesætter	  ting	  som	  man	  gerne	  vil	  styrke	  på	  Gimle	  såsom	  fællesskab,	  hjælpsomhed,	  åbenhed	  og	  engagement.	  Stemningen	  på	  Gimle	  reflekterer	  generelt	  meget	  godt,	  at	  man	  prøver	  at	  sætte	  fællesskabet	  i	  fokus	  og	  motiverer	  med	  fællesskabet	  i	  sig	  selv	  samt	  muligheder	  for	  ansvar	  og	  frihed.	  	  
Ledelses	  niveauer	  på	  Gimle	  Da	  Gimle	  som	  udgangspunkt	  har	  en	  meget	  flad	  organisation,	  som	  oven	  i	  købet	  sløres	  yderligere	  af	  at	  topledelsen,	  i	  dagligdagen,	  ikke	  har	  ret	  meget	  kontakt	  med	  de	  frivillige	  (Lars	  Sloth	  2,	  07:27	  og	  Joseph	  Bell,	  09:50),	  er	  det	  nødvendigt	  for	  resten	  af	  analysen	  at	  få	  etableret,	  hvilke	  ledelsesroller	  og	  ledelsesopgaver	  der	  bliver	  varetaget	  af	  hvem	  i	  organisationen.	  Selvom	  Gimle	  har	  en	  reel	  organisationsstruktur	  som	  det	  fremgår	  af	  casebeskrivelsen,	  er	  denne	  ikke	  tilstrækkelig	  til	  at	  beskrive,	  hvordan	  organisationen	  i	  praksis	  fungerer,	  da	  organisationen	  på	  Gimle	  kan	  betragtes	  som	  temmelig	  speciel	  (Lars	  Sloth	  2,	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00:30).	  Det	  fremgår	  tydeligt	  af	  interviewsne	  at	  den	  daglige	  leder	  og	  administrationen	  står	  hovedsageligt	  for	  den	  overordnede	  drift	  og	  sjældent	  har	  megen	  kontakt	  med	  de	  frivillige	  i	  dagligdagen.	  Kontakt	  til	  de	  frivillige	  foregår	  hovedsageligt	  igennem	  afviklerne	  samt	  igennem	  fællesmødet	  og	  foreningens	  bestyrelse	  (Lars	  Sloth	  2,	  18:50	  og	  Joseph	  Bell,	  09:50).	  De	  står	  dog	  for	  en	  del	  overordnet	  informationsspredning	  i	  forhold	  til,	  hvad	  der	  sker	  på	  stedet	  igennem	  nyhedsbreve	  via	  mail	  (Lars	  Sloth	  2,	  31:55).	  Jeg	  mener	  dog	  ikke	  at	  dette	  kan	  ses	  som	  direkte	  kontakt,	  da	  der	  ikke	  er	  tale	  om	  direkte	  social	  interaktion	  imellem	  ledelsen	  og	  de	  frivillige	  i	  fysisk	  forstand.	  Afviklerne	  derimod	  fungerer	  som	  de	  almindelige	  frivilliges	  kontakt	  til	  ledelsen	  og	  har	  i	  forbindelse	  med	  deres	  opgaver	  direkte	  kontakt	  med	  de	  frivillige	  og	  står	  for	  den	  direkte	  ledelse	  af	  de	  frivillige	  i	  forbindelse	  med	  afvikling	  af	  arrangementer	  (Joseph	  Bell,	  02:50).	  I	  kraft	  af	  denne	  mere	  konstante	  og	  direkte	  kontakt,	  samt	  deres	  ledelsesansvar	  i	  forhold	  til	  de	  frivillige	  i	  den	  daglige	  drift,	  kan	  man	  sige	  at	  afviklerne	  indtager	  en	  mere	  relevant	  ledelsesrolle	  i	  forhold	  til	  de	  frivillige	  på	  Gimle	  end	  den	  daglige	  leder	  og	  administrationen	  gør	  i	  hverdagen.	  Dette	  understreges	  også	  af,	  at	  mange	  af	  de	  frivillige	  ikke	  har	  et	  reelt	  forhold	  til	  den	  daglige	  leder	  eller	  administrationen	  	  (Joseph	  Bell,	  11:17).	  	  Vi	  har	  altså	  to	  ledelsesniveauer	  på	  Gimle;	  den	  daglige	  ledelse,	  som	  fungerer	  som	  overordnet	  ledelse	  og	  afviklerne,	  som	  fungerer	  som	  en	  slags	  mellemledere	  og	  forbindelsesled	  med	  direkte	  kontakt	  til	  de	  frivillige.	  Med	  ovenstående	  in	  mente,	  kan	  vi	  så	  se	  på	  de	  forskellige	  ledelsesroller	  og	  ledelsesopgaver	  hos	  den	  daglige	  ledelse	  og	  hos	  afviklerne	  hver	  for	  sig.	  	  
Den	  daglige	  leder	  og	  administrationen	  Den	  daglige	  leder	  på	  Gimle	  har,	  som	  vi	  fik	  etableret	  ovenfor,	  ikke	  ret	  meget	  direkte	  kontakt	  med	  de	  frivillige	  i	  dagligdagen.	  Ikke	  desto	  mindre	  står	  de	  som	  den	  øverste	  daglige	  ledelse	  med	  det	  overordnede	  ansvar	  for	  driften	  til	  hverdag.	  Hvis	  vi	  ser	  på	  Skårhøj	  og	  Kappelgaards	  ledelsesopgaver,	  så	  er	  det	  hovedsageligt	  organisatoriske	  og	  kommunikative	  opgaver	  de	  tager	  sig	  af,	  da	  de	  fleste	  af	  de	  sociale	  ledelsesopgaver	  kræver	  mere	  direkte	  kontakt	  med	  de	  frivillige.	  Her	  siger	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Lars	  Sloth	  selv,	  at	  det	  svinger	  hvor	  meget	  kontakt	  de	  i	  ledelsen	  har	  til	  de	  frivillige	  og	  at	  de	  i	  ledelsen	  mest	  har	  kontakt	  til	  afviklerne	  (Lars	  Sloth	  2,	  07:27).	  Dette	  understøttes	  af	  Joseph	  Bell	  som	  forklarer,	  at	  afviklerne	  ofte	  fungerer	  som	  bindeled	  imellem	  ledelsen	  og	  de	  frivillige	  (Joseph	  Bell,	  09:50).	  Ledelsens	  opgaver	  er	  altså	  hovedsageligt	  organisatoriske	  og	  til	  dels	  kommunikative.	  Det	  sagt	  så	  betyder	  det	  ikke	  nødvendigvis,	  at	  ledelsen	  ikke	  er	  opmærksomme	  på	  de	  sociale	  ledelsesopgaver.	  Jeg	  ser	  det	  mere	  som	  et	  udtryk	  for	  at	  de	  holder	  et	  overordnet	  øje	  med,	  hvordan	  det	  går	  med	  de	  frivillige	  igennem	  kontakt	  med	  frivilligforeningen	  og	  afviklerne	  og	  lader	  dem	  stå	  for	  den	  direkte	  kontakt	  meget	  af	  tiden.	  Lars	  Sloth	  bemærker	  da	  også,	  at	  ledelsen	  godt	  kan	  blive	  bedre	  til	  at	  have	  mere	  social	  kontakt	  med	  de	  frivillige	  i	  hverdagen	  og	  at	  det	  er	  noget	  man	  gerne	  vil	  forbedre	  (Lars	  Sloth	  2,	  38:04	  og	  Joseph	  Bell,	  11:17).	  	  Hvis	  man	  ser	  på,	  hvordan	  den	  daglige	  ledelse	  falder	  ind	  i	  Mintzbergs	  anførerrolle	  kan	  man	  sige,	  at	  i	  kraft	  af	  at	  der	  ikke	  er	  megen	  daglig	  kontakt	  imellem	  de	  frivillige	  og	  ledelsen,	  bliver	  mange	  af	  de	  ting	  der	  hører	  under	  anførerrollen	  overført	  på,	  og	  udført	  af,	  afviklerne.	  Ledelsen	  sidder	  dog	  med	  en	  af	  anførerrollens	  store	  motivationsmuligheder,	  nemlig	  at	  de	  har	  muligheden	  for	  at	  give	  de	  frivillige	  	  en	  chance	  for	  at	  skabe	  arrangementer	  og	  initiativer	  selv	  igennem	  ad	  hoc	  grupper	  (Lars	  Slot	  1,	  06:14	  og	  08:42).	  Jeg	  vil	  behandle	  disse	  ad	  hoc	  grupper	  og	  deres	  muligheder	  senere	  i	  analysen.	  	  	  Når	  vi	  nu	  vender	  tilbage	  til	  ledelsens	  opgaver	  og	  tager	  fat	  i	  Skårhøj	  og	  Kappelgaards	  kommunikative	  opgaver,	  kan	  vi	  se	  at	  Gimle	  bruger	  tid	  på	  at	  få	  informationer	  ud	  til	  de	  frivillige	  igennem	  forskellige	  kanaler.	  De	  udsender	  eksempelvis	  deres	  nyhedsbrev	  ca.	  hver	  14.	  dag	  (Lars	  Sloth	  2,	  27:25)	  og	  desuden	  deltager	  de	  i	  fællesmøder,	  hvor	  de	  kommer	  med	  informationer	  om,	  hvad	  der	  foregår	  på	  Gimle.	  På	  den	  måde	  varetager	  de	  forskellige	  informationsopgaver,	  men	  de	  uddelegerer	  også	  mange	  af	  de	  informationsopgaver	  til	  afviklere	  og	  frivilligforeningen	  (Lars	  Sloth	  2,	  10:30).	  	  	  Meget	  af	  det	  ledelsen	  på	  Gimle	  arbejder	  med,	  er	  knyttet	  til	  driften	  af	  stedet.	  Den	  daglige	  leders	  hovedopgaver	  inkluderer	  blandt	  andet	  overordnet	  ansvar	  for	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økonomien	  og	  det	  kunstneriske	  ansvar,	  samt	  at	  han	  er	  leder	  af	  de	  frivillige	  (Lars	  Sloth	  1,	  00:20).	  Når	  det	  kommer	  til	  ledelse	  af	  de	  frivillige	  bruger	  han	  dog	  meget	  den	  tidligere	  formand	  for	  frivilligforeningen,	  som	  nu	  sidder	  i	  bestyrelsen	  i	  Fonden	  Gimle,	  samt	  den	  nuværende	  bestyrelse	  som	  sparringspartnere	  (Lars	  Sloth	  2,	  13:40).	  Han	  inddrager	  ofte	  frivilligforeningens	  bestyrelse	  i	  	  beslutninger,	  der	  har	  med	  de	  frivillige	  at	  gøre	  og	  mange	  af	  de	  blødere	  ting	  (Lars	  Sloth	  2,	  14:05)	  og	  forsøger	  at	  deltage	  i	  alle	  bestyrelsesmøder,	  afviklingsmøder	  og	  fællesmøder	  (Lars	  Sloth	  2,	  10:30).	  Dette	  stemmer	  overens	  med,	  hvad	  Skårhøj	  og	  Kappelgård	  siger	  i	  forhold	  til	  inddragelse	  af	  de	  frivillige.	  Her	  kommer	  Lindkvists	  og	  Duhlins	  dialogpartnerrolle	  også	  ind	  i	  billedet,	  når	  Lars	  Sloth	  tager	  frivilligforeningen	  med	  på	  råd	  i	  forhold	  til	  beslutninger.	  	  Mange	  af	  de	  ting	  man	  arbejder	  med	  i	  ledelsen	  handler	  om	  at	  skabe	  rammerne	  for	  spillestedet	  og	  for	  det	  fællesskab	  man	  gerne	  vil	  opbygge	  og	  sikre	  at	  medarbejderne	  har	  lyst	  til	  at	  være	  der	  og	  føler	  at	  de	  har	  trygge	  rammer	  for	  deres	  arbejde.	  Det	  er	  tydeligt,	  at	  man	  fra	  ledelsens	  side	  ønsker	  at	  give	  de	  frivillige	  så	  meget	  frihed	  de	  nu	  engang	  kan	  håndtere	  og	  dermed	  give	  dem	  så	  mange	  muligheder	  for	  at	  arbejde	  som	  de	  selv	  ønsker	  inden	  for	  rammerne.	  Eksempelvis	  har	  man	  optællingssystemer,	  som	  er	  nødt	  til	  at	  blive	  brugt	  for	  at	  forretningen	  kan	  fungere	  (Lars	  Sloth	  1,	  11:02),	  men	  mange	  af	  de	  rammer	  der	  bliver	  sat	  er	  ligeså	  meget	  til	  for	  at	  hjælpe	  afviklerne	  til	  at	  gøre	  deres	  arbejde	  bedst	  muligt.	  Eksempelvis	  ligger	  der	  i	  forbindelse	  med	  alle	  koncerter	  en	  afviklingsplan,	  som	  beskriver	  hvornår	  bands	  kommer,	  hvad	  bandet	  skal	  have	  af	  forplejning	  og	  den	  slags	  ting,	  så	  de	  som	  afviklere	  har	  noget	  at	  forholde	  sig	  til.	  I	  det	  hele	  taget,	  så	  går	  man	  meget	  op	  i	  at	  sætte	  rammerne	  for	  hvad	  der	  skal	  ske	  og	  så	  give	  frihed	  inden	  for	  de	  rammer	  der	  er	  sat	  op(Lars	  Sloth	  2,	  47:08).	  Denne	  tilgang	  til	  opsætning	  af	  rammer	  er	  ifølge	  Jakobsen	  nødvendig,	  når	  man	  vil	  give	  medarbejderne	  frihed.	  Så	  når	  Gimles	  ledelse	  går	  meget	  op	  i	  at	  sætte	  rammer	  og	  give	  frihed	  indenfor	  disse	  rammer,	  er	  det	  helt	  i	  overensstemmelse	  med	  Jakobsens	  tanker.	  	  Når	  afviklerne	  står	  med	  ledelsesansvaret	  på	  aftenen,	  så	  ved	  de,	  at	  de	  skal	  tage	  en	  række	  beslutninger	  i	  forhold	  til	  de	  situationer	  der	  kan	  opstå	  i	  forbindelse	  til	  
Gimle	  –	  Kreativ	  ledelse	  i	  praksis	  Roskilde	  Universitet	  –	  2013	  
	   	   72	  
frivillige,	  kunstnere	  og	  lignende.	  Men	  de	  ved	  også,	  at	  de	  har	  den	  fulde	  opbakning	  fra	  ledelsen	  i	  forhold	  til	  deres	  beslutninger	  (Joseph	  Bell,	  	  13:50).	  Dette	  medvirker	  at	  man	  som	  afvikler	  ikke	  er	  bange	  for	  at	  tage	  de	  nødvendige	  beslutninger	  og	  giver	  muligheden	  for,	  at	  man	  som	  afvikler	  kan	  lære	  af	  de	  beslutninger	  man	  tager	  (Joseph	  Bell,	  16:50).	  Ovenstående	  elementer	  viser,	  at	  man	  på	  Gimle	  bruger	  flere	  elementer	  som	  falder	  inden	  for	  Heins	  model	  om	  at	  styrke	  kreativitet.	  Man	  går	  meget	  op	  i	  at	  skabe	  rammerne	  for	  afviklernes	  arbejde,	  men	  man	  giver	  dem	  frihed	  inden	  for	  rammerne	  i	  forhold	  til,	  hvordan	  de	  løser	  opgaverne	  individuelt.	  Det	  at	  man	  som	  ledelse	  bakker	  op	  om	  afviklernes	  beslutning	  er	  med	  til	  at	  skabe	  et	  trygt	  arbejdsrum	  for	  afviklerne,	  hvor	  de	  ikke	  er	  bange	  for	  at	  deres	  beslutninger	  bliver	  straffet,	  hvis	  de	  er	  forkerte.	  Alt	  dette	  er	  med	  til	  at	  afviklerne	  har	  bedre	  vilkår	  i	  forhold	  til,	  hvis	  de	  skal	  finde	  kreative	  løsninger	  på	  problemer	  i	  forbindelse	  med	  afvikling.	  	  
Delresultat	  Det	  billede	  der	  tegner	  sig	  af	  Gimles	  ledelse	  ud	  fra	  ovenstående,	  synes	  at	  være	  et	  af	  en	  ledelse	  som	  står	  for	  at	  drive	  stedet,	  men	  som	  dog	  har	  en	  vis	  afstand	  til	  de	  frivillige.	  Den	  sociale	  afstand	  kommer	  sig	  af,	  at	  næsten	  al	  kontakt	  til	  de	  frivillige	  foregår	  igennem	  afviklere	  og	  frivilligforeningen.	  Noget	  som	  både	  Lars	  Sloth	  og	  Joseph	  Bell	  mener	  kan	  forbedres.	  På	  trods	  af	  den	  sociale	  afstand	  der	  er,	  formår	  man	  dog	  at	  være	  med	  til	  at	  styrke	  både	  fællesskab	  og	  motivation	  hos	  de	  frivillige	  og	  man	  formår	  at	  sætte	  rammerne	  for,	  hvordan	  opgaver	  og	  arrangementer	  skal	  håndteres	  samtidigt	  med,	  at	  der	  gives	  frihed	  inden	  for	  de	  opsatte	  rammer.	  Dette	  er	  med	  til	  at	  fremme	  afviklernes	  muligheder	  for	  kreativitet,	  jævnfør	  Heins	  model,	  og	  giver	  afviklerne	  større	  muligheder	  for	  at	  løse	  problemer	  på	  den	  bedst	  mulige	  måde.	  	  
Afviklerens	  rolle	  Afviklerene	  på	  Gimle	  er	  frivillige	  med	  ansvar,	  om	  man	  vil.	  Det	  er	  dem	  der	  står	  med	  ansvaret	  og	  ledelsen	  af	  de	  frivillige	  i	  forbindelse	  med	  afviklingen	  af	  alle	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større	  arrangementer	  (Joseph	  Bell,	  02:50).	  I	  kraft	  af	  deres	  direkte	  kontakt	  med	  de	  frivillige	  i	  organisationen	  og	  det	  ledelsesansvar	  de	  har,	  er	  det	  ,	  som	  tidligere	  nævnt,	  muligt	  at	  beskrive	  dem	  som	  en	  form	  for	  mellemledere.	  Dette	  betyder	  at	  det	  ofte	  er	  afviklerne,	  der	  har	  den	  direkte	  ledelseskontakt	  med	  de	  frivillige	  medarbejdere.	  Hvis	  vi	  ser	  på	  Skårhøj	  og	  Kappelgaards	  ledelsesopgaver,	  så	  er	  det	  tydeligt	  at	  afviklerne	  varetager	  en	  stor	  del	  af	  de	  sociale	  opgaver	  for	  den	  daglige	  leder.	  Dette	  understøttes	  blandt	  andet	  af	  Joseph	  Bells	  udtalelser	  om,	  at	  det	  er	  afviklernes	  opgave	  at	  sørge	  for	  at	  de	  frivillige	  har	  det	  godt	  i	  forbindelse	  med	  arbejdet	  på	  Gimle	  (Joseph	  Bell,	  03:26).	  Et	  andet	  eksempel	  på	  at	  afviklerne	  varetager	  en	  del	  af	  de	  sociale	  opgaver	  er,	  at	  de	  tager	  sig	  af	  at	  skabe	  noget	  fællesskab	  i	  forbindelse	  med	  afviklingerne,	  ved	  eksempelvis	  at	  stå	  for	  fyraftensøl	  og	  hygge	  med	  de	  frivillige,	  der	  har	  været	  på	  vagt	  (Joseph	  Bell,	  04:30).	  Der	  er	  altså	  noget	  der	  tyder	  på,	  at	  Gimles	  ledelse	  deler	  en	  af	  ledelsesrollerne	  med	  afviklerne.	  For	  de	  frivillige	  har	  det	  den	  effekt,	  at	  de	  ikke	  har	  et	  særligt	  stærkt	  forhold	  til	  ledelsen	  (Joseph	  Bell,	  11:17),	  men	  til	  gengæld	  opbygger	  de	  et	  	  stærkere	  forhold	  til	  afviklerne	  som	  fungerer	  som	  deres	  ledere	  i	  praksis	  i	  hverdagen.	  Som	  den	  overordnet	  ledelsesansvarlige	  ved	  arrangementer	  står	  afviklerne	  i	  en	  situation,	  hvor	  de	  varetager	  flere	  af	  Mintzbergs	  ledelsesroller.	  Rollen	  som	  anfører	  er	  måske	  den	  mest	  åbenlyse	  at	  fremhæve,	  da	  det	  er	  dem	  der	  har	  den	  direkte	  kontakt	  med	  de	  frivillige	  og	  dermed	  ofte	  vil	  være	  deres	  handlinger	  	  som	  angiver	  hvordan	  de	  frivillige	  forholder	  sig	  til	  en	  situation.	  Afviklerne	  har	  med	  deres	  ansvar	  mulighed	  for	  at	  gribe	  ind	  i	  visse	  situationer	  og	  håndtere	  dem	  i	  løbet	  af	  arrangementernes	  afvikling	  og	  forventes	  at	  tage	  beslutninger	  og	  håndtere	  situationer,	  der	  måtte	  opstå	  med	  de	  frivillige	  i	  løbet	  af	  en	  afvikling	  (Joseph	  Bell,	  07:50).	  Dette	  kan	  lade	  sig	  gøre	  fordi	  man	  som	  afvikler	  har	  fået	  en	  form	  for	  ledelsesmandat	  fra	  den	  daglige	  ledelse.	  I	  forbindelse	  med	  anførerrollen	  hos	  afviklerne	  kan	  vi	  også	  se,	  at	  man	  som	  afvikler	  kan	  gøre	  en	  del	  i	  forhold	  til	  motivation	  af	  de	  frivillige.	  Joseph	  Bell	  nævner	  eksempelvis	  at	  det	  betyder	  utroligt	  meget	  at	  man	  siger	  oprigtigt	  tak	  til	  de	  frivillige	  (Joseph	  Bell,	  04:30).	  Han	  taler	  også	  om	  at	  han	  som	  afvikler	  sørger	  for	  at	  efterlade	  dårligt	  humør	  derhjemme	  og	  generelt	  forsøger	  at	  være	  positiv	  og	  i	  godt	  humør	  når	  han	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kommer	  på	  Gimle	  som	  afvikler.	  Begge	  dele	  er	  værktøjer	  som	  han	  som	  afvikler	  bruger	  til	  at	  højne	  motivationen.	  Som	  afvikler	  har	  han,	  som	  tidligere	  bemærket,	  	  også	  muligheden	  for	  at	  sørge	  for	  en	  fyraftensøl	  for	  de	  frivillige	  der	  er	  på	  vagt.	  Dette	  kan	  både	  fungere	  som	  en	  gulerod,	  der	  motiverer	  de	  frivillige	  på	  aftenen,	  men	  kan	  samtidigt	  fungere	  som	  værktøj	  til	  at	  styrke	  fællesskabet	  hos	  de	  frivillige	  og	  ikke	  mindst	  afviklerne	  og	  de	  frivillige	  imellem.	  	  	  Afviklerne	  varetager	  en	  vigtig	  opgave	  i	  forbindelse	  med	  den	  daglige	  ledelses	  informationsroller.	  Ifølge	  både	  Lars	  Sloth	  og	  Joseph	  Bell	  fungerer	  afviklerne	  ofte	  som	  en	  slags	  bindeled	  imellem	  ledelsen	  og	  de	  frivillige	  (Lars	  Sloth	  2,	  07:27	  og	  Joseph	  Bell,	  09:50).	  Dette	  gælder	  også	  rent	  kommunikationsmæssigt	  i	  forbindelse	  med	  eksempelvis	  briefing	  før	  et	  arrangement	  eller	  ved	  fællesmøderne,	  hvor	  afviklere	  og	  frivilligforeningens	  bestyrelse	  står	  for	  en	  stor	  del	  af	  informationsspredningen	  (Lars	  Sloth	  2,	  10:30	  og	  Joseph	  Bell,	  18:50).	  På	  den	  måde	  varetager	  afviklerne	  rollen	  som	  informationsspreder	  i	  den	  forstand,	  at	  de	  formidler	  informationerne	  videre	  i	  organisationen,	  når	  de	  får	  dem	  fra	  ledelsen.	  Afviklere	  på	  Gimle	  varetager	  også	  ofte	  rollen	  som	  kriseløser	  i	  kraft	  af,	  at	  det	  forventes	  at	  mange	  situationer	  varetages	  på	  aftenen	  af	  afviklerne	  (Joseph	  Bell,	  13:50).	  De	  tager	  sig	  naturligt	  mest	  af	  de	  situationer,	  der	  har	  	  med	  underordnede	  frivillige	  eller	  kunstnere	  at	  gøre,	  men	  det	  er	  ikke	  desto	  mindre	  relevant,	  at	  man	  som	  afvikler	  forventes	  at	  kunne	  håndtere	  den	  slags	  situationer.	  Når	  en	  situation	  opstår	  og	  man	  som	  afvikler	  tager	  en	  beslutning	  for	  at	  løse	  den,	  har	  man	  så	  til	  gengæld	  fuld	  opbakning	  fra	  ledelsen	  og	  de	  frivillige	  i	  sin	  beslutning.	  	  Som	  afvikler	  har	  man	  et	  ledelsesmæssigt	  ansvar	  i	  forhold	  til	  afvikling	  af	  de	  forskellige	  arrangementer.	  Dette	  betyder,	  at	  man	  har	  en	  vis	  frihed	  til	  at	  udføre	  ledelsesopgaven	  som	  man	  ønsker	  det,	  dog	  indenfor	  de	  rammer	  der	  bliver	  sat	  af	  Gimles	  ledelse.	  Disse	  rammer	  kan	  variere	  i	  forhold	  til	  de	  enkelte	  arrangementer.	  Eksempelvis	  har	  man	  mere	  frihed	  og	  bredere	  rammer	  ved	  arrangementer	  ude	  af	  huset	  end	  man	  har	  ved	  afvikling	  af	  koncerter	  på	  Gimle	  (Lars	  Sloth	  2,	  47:08	  og	  Joseph	  Bell,	  13:50).	  Ikke	  desto	  mindre	  har	  man	  generelt	  ret	  stor	  frihed,	  indenfor	  rammerne	  for	  det	  enkelte	  arrangement,	  til	  at	  lede	  og	  løse	  situationer	  som	  man	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vurderer	  det	  bedst.	  Dette	  er	  i	  kraft	  af	  den	  opbakning	  til	  afviklerens	  beslutningstagen,	  der	  kommer	  fra	  ledelsen	  og	  som	  er	  beskrevet	  tidligere.	  En	  ting	  der	  er	  værd	  at	  bemærke	  i	  forhold	  til	  dette	  er,	  at	  det	  sammenhold	  der	  er	  på	  Gimle	  og	  Gimleånden	  er	  med	  til	  at	  bevirke,	  at	  selvom	  man	  som	  afvikler	  skal	  tage	  upopulære	  beslutninger	  i	  forhold	  til	  de	  frivillige	  så	  som	  afslutning	  af	  fyraftensøl	  eller	  at	  sende	  en	  frivillig	  hjem	  som	  ikke	  gør	  sit	  arbejde,	  så	  bliver	  beslutningerne	  respekteret	  af	  de	  frivillige	  uden	  problemer	  (Joseph	  Bell,	  07:50).	  Dette	  fortæller	  os	  blandt	  andet,	  	  at	  afviklerne	  ikke	  blot	  har	  respekt	  fra	  de	  frivillige,	  men	  også	  at	  de	  ser	  til	  afviklernes	  opførsel	  som	  værende	  toneangivende	  for	  dem	  som	  frivillige,	  ganske	  som	  Mintzberg	  beskriver	  i	  forbindelse	  med	  anførerrollen.	  	  En	  interessant	  note	  i	  forhold	  til	  afviklerne	  som	  ledere	  er,	  at	  hvis	  man	  ser	  på	  de	  træk	  der	  ifølge	  Skårhøj	  og	  Kappelgaard	  kendetegner	  god	  ledermentalitet,	  så	  opfylder	  afvikleren	  på	  Gimle	  mange	  af	  dem	  temmelig	  præcist.	  Ser	  vi	  på	  Joseph	  Bells	  udtalelser	  om	  hvordan	  hans	  tilgang	  til	  det	  at	  være	  afvikler	  passer	  ind	  i	  listen	  af	  træk,	  er	  der	  flere	  af	  dem	  der	  skinner	  igennem.	  Blandt	  andet	  kan	  man	  se	  at	  han	  brænder	  for	  det	  han	  laver	  (Joseph	  Bell,	  00:42).	  Bevidstheden	  om	  at	  hans	  adfærd	  smitter	  af	  på	  andre	  ses	  også	  tydeligt	  i	  hans	  udtalelser	  om	  at	  efterlade	  dårligt	  humør	  derhjemme	  (Joseph	  Bell,	  04:30).	  	  	  
Delresultat	  Afvikleren	  påtager	  sig	  et	  stort	  ledelsesansvar	  i	  dagligdagen.	  Dels	  er	  der	  det	  direkte	  ansvar	  der	  følger	  med	  afviklingsopgaverne,	  men	  især	  har	  det	  betydning	  for	  afviklerens	  rolle,	  at	  det	  er	  afviklerne	  der	  har	  den	  mest	  direkte	  og	  konstante	  kontakt	  til	  de	  frivillige.	  Dette	  sætter	  dem	  i	  en	  position	  hvor	  de,	  selvom	  de	  er	  en	  form	  for	  mellemledere,	  har	  større	  indflydelse	  på	  de	  frivillige	  en	  selve	  ledelsen.	  Rollen	  som	  anfører	  er	  tydelig	  hos	  dem,	  selvom	  de	  ikke	  varetager	  alle	  de	  opgaver	  der	  falder	  under	  Mintzbergs	  definition	  af	  rollen.	  Det	  er	  dem	  der	  lægger	  standarden	  for	  de	  frivillige	  med	  hensyn	  til	  opførsel	  og	  handling,	  de	  står	  med	  den	  direkte	  	  kontrol	  over	  mange	  situationer	  og	  de	  håndterer	  mindre	  kriser	  og	  konflikter	  når	  de	  opstår.	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Samtidigt	  udfylder	  de	  en	  vigtig	  rolle	  som	  bindeled	  imellem	  ledelsen	  og	  de	  frivillige.	  I	  praksis	  betyder	  det,	  at	  de	  får	  mere	  kontakt	  til	  de	  frivillige	  end	  ledelsen	  og	  dermed	  en	  vigtigere	  plads	  i	  forhold	  til	  driften	  og	  ledelsen	  af	  de	  frivillige.	  Sidst	  men	  ikke	  mindst	  har	  afvikleren	  en	  meget	  reel	  indflydelse	  på	  motivationen	  af	  de	  frivillige.	  Igen	  i	  kraft	  af	  deres	  direkte	  kontakt	  med	  de	  frivillige	  står	  de	  bedre	  stillet	  i	  forhold	  til	  at	  rose	  og	  anerkende	  samt	  at	  gøre	  ting	  aktivt	  for	  at	  styrke	  fællesskabet.	  	  
Ad	  hoc	  gruppen	  -­‐	  De	  frivilliges	  mulighed	  for	  kreativ	  frihed.	  Hvor	  mange	  af	  de	  frivilliges	  opgaver	  til	  koncertarrangementer	  og	  lignende	  er	  bundet	  op	  af	  et	  sæt	  faste	  rammer	  som	  understreger	  at	  de	  ”bare	  skal	  afvikle	  
arrangementet”	  (Lars	  Sloth	  1,	  08:42),	  har	  de	  frivillige	  i	  stedet	  mulighed	  for	  at	  skabe	  arrangementer	  og	  få	  frit	  løb	  for	  deres	  kreativitet	  igennem	  de	  ad	  hoc	  grupper,	  der	  skabes	  iblandt	  de	  frivillige	  på	  Gimle.	  De	  frivillige	  på	  Gimle	  opmuntres	  til	  at	  danne	  ad	  hoc	  grupper	  når	  de	  får	  en	  god	  ide	  til	  et	  arrangement	  eller	  oplevelse	  og	  har	  derefter	  selv	  muligheden	  for	  at	  udvikle	  konceptet	  og	  udføre	  det,	  eller	  ved	  at	  Gimles	  ledelse	  står	  med	  et	  event	  som	  for	  eksempel	  program	  release,	  som	  kræver	  udsmykning	  (Lars	  Sloth	  1,	  12:30).	  Når	  en	  ad	  hoc	  gruppe	  dannes	  ud	  fra	  en	  ide,	  bliver	  de	  af	  ledelsen	  bedt	  om	  at	  komme	  med	  et	  budget	  og	  en	  beskrivelse	  af	  ideen	  og	  hvis	  ledelsen	  vurderer,	  at	  det	  er	  en	  god	  ide	  sætter	  man	  nogle	  rammer	  for	  den.	  Hvis	  man	  som	  ad	  hoc	  gruppe	  tager	  en	  opgave,	  som	  eksempelvis	  udsmykning	  til	  program	  release,	  får	  man	  nogle	  rammer	  fra	  kontoret	  der	  er	  knyttet	  til	  opgaven.	  Disse	  rammer	  er	  som	  regel	  baseret	  på	  økonomi,	  dato	  og	  hvor	  arrangementet	  skal	  finde	  sted.	  Inden	  for	  disse	  rammer	  har	  de	  frivillige	  i	  ad	  hoc	  gruppen	  så	  frie	  hænder	  til	  at	  skabe	  lige	  det	  arrangement	  de	  ønsker.	  Når	  en	  ad	  hoc	  gruppe	  får	  en	  ide	  og	  den	  bliver	  godkendt	  af	  ledelsen	  står	  de	  så	  med	  helt	  frie	  hænder	  til	  at	  udvikle	  ideen	  indenfor	  rammerne	  og	  de	  står	  samtidigt	  med	  ansvaret	  for	  afviklingen.	  De	  får	  simpelthen	  tiden	  og	  ressourcerne	  til	  at	  udvikle	  deres	  egen	  tilgang	  til	  arrangementet,	  præcis	  som	  Shalley	  og	  Gilson	  taler	  om	  det,	  i	  kraft	  af	  at	  man	  sætter	  rammerne	  for	  gruppen	  før	  de	  begynder	  den	  reelle	  planlægning	  (Lars	  Sloth	  1,	  09:40	  og	  Lars	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Sloth	  2,	  49:00).	  Man	  kan	  samtidigt	  sige,	  at	  man	  i	  ledelsen	  vender	  pyramiden	  på	  hovedet,	  som	  Jakobsen	  taler	  om,	  når	  man	  lader	  en	  ad	  hoc	  gruppe	  skabe	  en	  event	  med	  stort	  set	  frie	  tøjler	  og	  lader	  de	  frivillige	  arbejde	  med	  en	  ide	  og	  udvikle	  den,	  uden	  at	  ledelsen	  gør	  noget	  for	  at	  hæmme	  den	  kreative	  proces.	  Dette	  kan	  lade	  sig	  gøre	  fordi	  man	  sætter	  rammerne	  før	  den	  kreative	  proces	  udvikler	  sig.	  Selvfølgelig	  skal	  de	  frivillige	  have	  en	  grundide	  og	  de	  skal	  have	  en	  fornemmelse	  for	  udgifterne	  forbundet	  med	  ideen	  (Lars	  Sloth	  1,	  09:58),	  men	  derefter	  får	  de	  næsten	  den	  fulde	  kreative	  magt	  over	  eventet.	  Disse	  ad	  hoc	  grupper	  har	  flere	  formål.	  Dels	  skaber	  de	  en	  række	  mindre	  events	  og	  dels	  tager	  de	  sig	  af	  nogle	  af	  de	  opgaver,	  som	  ledelsen	  sender	  ud	  til	  ad	  hoc	  gruppeløsning.	  Men	  de	  er	  også	  en	  vigtig	  del	  af	  den	  måde	  man	  ønsker	  at	  motivere	  frivillige	  på	  Gimle.	  Noget	  af	  det	  Lars	  Sloth	  lægger	  vægt	  på	  i	  interviewsne	  er,	  at	  man	  på	  Gimle	  meget	  gerne	  vil	  motivere	  med	  ansvar	  og	  muligheder	  for	  at	  få	  lov	  til	  at	  arrangere	  events	  (Lars	  Sloth	  1,	  16:45).	  Ad	  hoc	  grupperne	  fungerer	  glimrende	  til	  dette	  formål.	  Der	  opstår	  mange	  arrangementer	  på	  den	  måde	  og	  det	  er	  ifølge	  Lars	  Sloth	  den	  nemmeste	  måde	  at	  få	  de	  frivillige	  til	  at	  lave	  arrangementer	  på.	  	  Han	  påpeger,	  at	  det	  er	  nemmere	  at	  engagere	  dem	  i	  deres	  egne	  ideer	  end	  det	  er	  at	  engagere	  dem	  i	  ledelsens	  ideer.	  Hvis	  de	  skal	  engageres	  i	  ledelsens	  ideer,	  skal	  de	  have	  meget	  frie	  hænder	  (Lars	  Sloth	  1,	  14:37).	  	  	  I	  forbindelse	  med	  ad	  hoc	  grupperne	  er	  det	  åbenlyst	  at	  inddrage	  Heins	  model	  over,	  hvordan	  kreativitet	  fremmes.	  Igen,	  som	  med	  afviklerne,	  ser	  vi,	  at	  ledelsen	  er	  med	  til	  at	  sætte	  rammer	  op	  for	  ideen	  og	  derefter	  giver	  dem	  så	  frie	  hænder	  som	  muligt	  indenfor	  disse	  rammer.	  Opskriften	  virker	  tilsyneladende,	  for	  ifølge	  Lars	  Sloth	  kommer	  grupperne	  ofte	  op	  med	  nogle	  meget	  kreative	  ideer,	  som	  man	  aldrig	  havde	  fundet	  på	  i	  ledelsen	  (Lars	  Sloth	  1,	  12:30).	  Da	  mange	  af	  disse	  arrangementer	  foregår	  i	  caféen	  og	  de	  ofte	  har	  mindre	  budgetter	  er	  risikoen	  forbundet	  med	  dem	  heller	  ikke	  så	  høj	  og	  derfor	  har	  det	  ikke	  den	  store	  betydning,	  hvis	  et	  arrangement	  ikke	  bliver	  en	  stor	  succes.	  Det	  giver	  dog	  i	  den	  grad	  de	  frivillige	  en	  mulighed	  for	  at	  få	  prøvet	  ting	  af	  og	  kan	  på	  den	  måde	  være	  med	  til	  dels	  at	  udvikle	  de	  frivillige	  til	  potentielle	  fremtidige	  afviklere	  og	  det	  er	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samtidigt	  en	  mulighed	  for	  at	  Gimle	  får	  prøvet	  en	  masse	  ting	  af	  og	  er	  dermed	  med	  til	  at	  skabe	  bevægelse	  for	  Gimle,	  fordi	  der	  hele	  tiden	  prøves	  nye	  ting	  af	  igennem	  ad	  hoc	  gruppernes	  konstante	  idegenerering.	  	  	  
Delresultat	  Ad	  hoc	  grupperne	  på	  Gimle	  må	  næsten	  siges	  at	  være	  de	  frivilliges	  største	  mulighed	  for	  at	  få	  lov	  at	  være	  kreative.	  Det	  være	  sig	  uanset	  om	  der	  er	  tale	  om	  en	  gruppe	  der	  er	  dannet	  fordi	  de	  har	  fået	  en	  ide	  selv	  eller	  om	  der	  er	  tale	  om	  en	  opgave	  som	  ledelsen	  vil	  have	  løst.	  De	  er	  et	  klart	  eksempel	  på,	  at	  man	  på	  Gimle	  ikke	  er	  bange	  for	  at	  vende	  pyramiden	  på	  hovedet,	  som	  Jakobsen	  kalder	  det,	  og	  lade	  medarbejderne	  have	  en	  fri	  ideudviklingsproces,	  hvor	  ledelsen	  ikke	  blander	  sig.	  Men	  ikke	  nok	  med	  det,	  så	  er	  de	  også	  med	  til	  at	  fremme	  muligheden	  for	  kreativitet	  hos	  de	  frivillige,	  jævnfør	  Heins	  model,	  og	  så	  skaber	  de	  mulighed	  for	  udvikling	  af	  Gimle	  generelt	  i	  kraft	  af,	  at	  de	  hele	  tiden	  skaber	  nye	  ideer	  til	  arrangementer.	  Ad	  hoc	  grupperne	  er	  måske	  en	  lille	  del	  af	  hvad	  der	  sker	  på	  Gimle,	  men	  de	  er	  værdifulde	  for	  Gimles	  udvikling	  og	  måske	  det	  bedste	  eksempel	  på,	  at	  kreativiteten	  er	  konstant	  er	  i	  udvikling	  på	  Gimle.	  	  
Opsamling	  af	  analysens	  elementer	  Når	  vi	  ser	  på	  analysen	  samlet	  fremstår	  det,	  at	  ledelse	  af	  frivillige	  på	  Gimle	  ligger	  i	  to	  niveauer.	  Der	  er	  den	  overordnede	  ledelse	  som	  står	  for	  at	  sætte	  rammerne	  og	  hovedsageligt	  overordnet	  organisatorisk	  ledelse	  og	  i	  øvrigt	  generelt	  sørger	  for	  udsendelse	  af	  information	  til	  de	  frivillige	  igennem	  forskellige	  kanaler.	  Derunder	  er	  der	  afviklerne	  som	  har	  den	  direkte	  kontakt	  med	  de	  frivillige	  i	  hverdagen	  og	  derfor	  har	  en	  mere	  direkte	  ledelsesfunktion	  i	  forhold	  til	  de	  frivillige	  end	  den	  overordnede	  ledelse.	  Dette	  betyder	  i	  praksis,	  at	  de	  frivillige	  har	  et	  tættere	  forhold	  til	  afviklerne.	  Dette	  er	  med	  til	  at	  styrke	  fællesskabet.	  Fællesskabet	  er	  i	  den	  grad	  noget	  der	  dyrkes	  på	  Gimle.	  Fællesskabet	  bliver	  betragtet	  som	  en	  af	  de	  vigtigste	  motivationsfaktorer	  på	  Gimle	  og	  der	  gøres	  meget	  for	  at	  få	  de	  frivillige	  til	  at	  bruge	  huset	  og	  være	  med	  til	  at	  opbygge	  fællesskabet.	  Dels	  holdes	  der	  arrangementer	  for	  de	  frivillige	  og	  dels	  har	  de	  frivillige	  rabatkort	  til	  Gimle	  så	  de	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har	  et	  ekstra	  incitament	  til	  at	  komme	  og	  være	  på	  Gimle,	  selv	  når	  de	  ikke	  er	  på	  vagt.	  I	  forbindelse	  med	  motivationen	  fremstår	  det	  at	  ledelsen	  på	  Gimle	  gerne	  vil	  motivere	  med	  muligheder	  for	  ansvar	  og	  muligheder	  for	  at	  få	  lov	  til	  at	  arrangere	  og	  afvikle	  arrangementer.	  Dette	  gøres	  både	  ved	  at	  lade	  særligt	  gode	  og	  engagerede	  frivillige	  få	  mulighed	  for	  at	  blive	  afviklere,	  men	  også	  igennem	  muligheden	  for	  at	  skabe	  ad	  hoc	  grupper,	  som	  har	  meget	  frie	  hænder	  i	  forhold	  til	  udvikling	  og	  produktion	  af	  arrangementer.	  Ledelsen	  på	  Gimle	  tror	  på,	  at	  det	  er	  en	  god	  ide	  at	  starte	  med	  at	  fastlægge	  rammerne	  for	  en	  ide	  fra	  en	  ad	  hoc	  gruppe	  og	  derefter	  lade	  dem	  få	  frie	  tøjler	  inden	  for	  rammerne	  til	  at	  skabe	  de	  events	  de	  brænder	  for.	  Ad	  hoc	  grupperne	  repræsenterer	  de	  frivilliges	  bedste	  mulighed	  for	  at	  lave	  kreativt	  arbejde	  med	  frie	  rammer,	  men	  har	  samtidigt	  en	  stor	  værdi	  for	  Gimle,	  da	  de	  skaber	  fornyelse	  og	  friske	  ideer	  hele	  tiden	  og	  dermed	  hjælper	  Gimle	  med	  at	  undgå	  stilstand.	  Hvis	  vi	  vender	  os	  imod	  ledelsen	  fortæller	  analysen	  os,	  at	  ledelsen	  gør	  en	  del	  for	  at	  fremme	  fællesskabet,	  men	  de	  mangler	  dog	  noget	  i	  forhold	  til	  selv	  at	  tage	  del	  i	  det.	  Dette	  er	  noget	  de	  er	  opmærksomme	  på,	  men	  det	  kræver	  dog	  en	  del	  arbejde.	  De	  står	  for	  overordnet	  spredning	  af	  informationer	  og	  deltager	  i	  møder,	  men	  mangler	  lidt	  det	  sociale	  aspekt	  og	  det	  betyder,	  at	  der	  faktisk	  er	  eksempler	  på	  frivillige	  der	  ikke	  rigtigt	  ved	  hvem	  de	  er	  og	  hvad	  de	  laver.	  Større	  deltagelse	  i	  fællesskabet	  fra	  ledelsens	  side	  kan	  måske	  afhjælpe	  dette	  problem	  og	  skabe	  et	  stærkere	  bånd	  imellem	  top	  og	  bund	  i	  organisationen.	  Afviklernes	  rolle	  er,	  på	  trods	  af	  en	  placering	  der	  mest	  minder	  om	  en	  mellemleder,	  ekstremt	  vigtig	  på	  Gimle.	  Det	  er	  afvikleren	  der	  sidder	  med	  den	  mest	  direkte	  ledelseskontakt	  til	  de	  frivillige,	  og	  hvor	  ledelsen	  har	  en	  mindre	  rolle	  i	  fællesskabet,	  er	  afvikleren	  markant	  mere	  synlig	  og	  har	  som	  naturligt	  følge	  af	  sin	  direkte	  kontakt	  med	  de	  frivillige	  et	  tættere	  forhold	  til	  dem	  og	  en	  større	  del	  i	  fællesskabet.	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Diskussion	  Med	  analysen	  ser	  vi	  tydeligt,	  at	  ledelsesrollerne	  på	  Gimle	  er	  fordelt	  ud	  på	  flere	  niveauer,	  hvor	  ledelsen	  sidder	  og	  har	  det	  overordnede	  ansvar	  uden	  til	  hverdag	  at	  have	  ret	  meget	  direkte	  kontakt	  til	  de	  frivillige.	  Afviklerne,	  som	  står	  for	  ansvaret	  i	  forbindelse	  med	  arrangementer	  og	  som	  selv	  er	  frivillige,	  har	  en	  position,	  hvor	  de	  har	  langt	  mere	  daglig	  kontakt	  med	  de	  frivillige	  og	  dermed	  har	  et	  langt	  mere	  nært	  forhold	  til	  de	  frivillige.	  Umiddelbart	  fungerer	  afviklernes	  rolle	  glimrende	  i	  organisationen,	  da	  de	  har	  et	  udmærket	  forhold	  til	  de	  frivillige	  selvom	  de	  er	  i	  en	  ledelsesposition	  overfor	  dem.	  De	  frivillige	  har	  tilsyneladende	  et	  godt	  forhold	  til	  dem	  og	  kender	  deres	  afviklere	  og	  respekterer	  når	  en	  afvikler	  eksempelvis	  stopper	  en	  morgenfest.	  Det	  ansvar	  tager	  de	  også	  meget	  seriøst	  og	  de	  er	  klar	  over	  deres	  effekt	  på	  de	  frivillige.	  Selvom	  der	  er	  en	  naturlig	  kløft	  imellem	  almindelige	  frivillige	  og	  afviklere.	  formår	  de	  at	  være	  en	  del	  af	  fællesskabet	  ved	  blandt	  andet	  at	  deltage	  i	  det	  sociale	  liv	  på	  Gimle	  i	  hverdagen.	  Netop	  dette	  kunne	  ledelsen	  lære	  noget	  af,	  da	  en	  af	  deres	  største	  hæmsko	  tilsyneladende	  er	  at	  de	  ikke	  har	  lige	  så	  stor	  en	  del	  i	  fællesskabet	  som	  afviklerne	  eksempelvis.	  Jeg	  finder	  det	  problematisk,	  at	  man	  oplever	  frivillige	  der	  ikke	  ved	  hvem	  den	  daglige	  leder	  er	  når	  han	  rejser	  sig	  og	  taler	  til	  et	  fællesmøde.	  Heldigvis	  er	  det	  et	  problem	  som	  ledelsen	  er	  opmærksomme	  på,	  men	  det	  kræver	  en	  del	  arbejde	  og	  vilje	  fra	  ledelsens	  side	  at	  ændre	  på	  dette.	  Jeg	  mener,	  at	  det	  har	  stor	  betydning	  at	  man	  i	  ledelsen	  får	  gjort	  noget	  ved	  dette	  problem.	  Som	  det	  ser	  ud	  nu	  er	  det	  nærmeste	  de	  frivillige	  kan	  se	  som	  en	  overordnet	  anfører,	  deres	  afviklere	  og	  dem	  er	  der	  nogle	  stykker	  af.	  Hvis	  ledelsen	  kunne	  formå	  at	  skabe	  en	  bedre	  kontakt	  med	  de	  frivillige	  og	  blive	  bedre	  integreret	  i	  fællesskabet,	  ville	  den	  daglige	  leder	  måske	  kunne	  opnå	  en	  bedre	  samlende	  effekt	  bredt	  i	  organisationen.	  Det	  ville	  være	  ønskværdigt	  at	  have	  en	  organisation,	  hvor	  ledelsen	  var	  en	  del	  af	  fællesskabet	  og	  hvor	  den	  daglige	  leder	  kunne	  fungere	  som	  anfører	  og	  være	  med	  til	  at	  styrke	  fællesskabet	  direkte.	  	  Hvordan	  kan	  ledelsen	  så	  forbedre	  situationen?	  Enkelte	  personer	  i	  ledelsen	  gør	  allerede	  noget	  for	  at	  komme	  mere	  ind	  i	  fællesskabet	  og	  for	  at	  skabe	  kontakt	  med	  de	  frivillige	  på	  daglig	  basis.	  De	  holder	  eksempelvis	  daglige	  kaffepauser	  i	  caféen	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og	  gør	  en	  aktiv	  indsats	  for	  at	  skabe	  kontakt	  til	  de	  frivillige.	  Det	  fortæller	  Joseph	  Bell	  os	  i	  sit	  interview	  (Joseph	  Bell,	  11.17).	  Hvis	  flere	  i	  ledelsen	  gjorde	  det	  til	  en	  vane,	  vil	  det	  være	  en	  god	  begyndelse.	  Det	  bliver	  nævnt	  at	  caféen	  fungerer	  som	  en	  slags	  frirum	  for	  de	  frivillige	  når	  de	  ikke	  er	  på	  vagt,	  så	  det	  vil	  måske	  være	  det	  perfekte	  sted	  at	  møde	  de	  frivillige	  på	  lige	  vilkår	  og	  begynde	  at	  skabe	  et	  reelt	  forhold	  imellem	  ledelsen	  og	  de	  frivillige.	  Umiddelbart	  ser	  jeg	  denne	  problematik	  som	  en	  af	  de	  vigtigste	  at	  få	  løst	  i	  forhold	  til	  ledelsen	  på	  Gimle.	  	  Afviklerens	  rolle	  på	  Gimle	  er	  til	  gengæld	  vigtig	  i	  forhold	  til	  de	  frivillige	  og	  fællesskabet.	  Da	  det	  er	  frivillige	  der	  er	  afviklere	  og	  da	  afviklerne	  udvælges	  af	  almindelige	  frivillige	  og	  dermed	  selv	  har	  været	  menige	  frivillige	  engang,	  har	  de	  et	  langt	  bedre	  udgangspunkt	  for	  at	  være	  en	  del	  af	  fællesskabet.	  Den	  direkte	  kontakt	  med	  de	  frivillige	  gør,	  at	  de	  kan	  opnå	  en	  bedre	  føling	  med	  hvordan	  de	  frivillige	  har	  det	  og	  dette	  betyder	  at	  de	  er	  værdifulde	  medarbejdere	  for	  ledelsen,	  da	  de	  dermed	  kan	  hjælpe	  dem	  med	  at	  få	  føling	  med	  hvad	  der	  sker	  i	  organisationen.	  De	  tager	  sig	  også,	  i	  kraft	  af	  deres	  lederrolle,	  af	  mange	  situationer	  og	  løser	  problemerne	  før	  de	  når	  op	  til	  ledelsesniveau,	  hvilket	  betyder	  at	  ledelsen	  på	  Gimle	  ofte	  slet	  ikke	  behøver	  bekymre	  sig	  om	  problemerne.	  Afviklernes	  position	  i	  Gimles	  organisation	  er	  stærk	  i	  forhold	  til	  deres	  plads	  i	  organisationshierarkiet,	  netop	  fordi	  de	  står	  med	  denne	  direkte	  kontakt	  og	  fordi	  de	  har	  en	  mere	  markant	  del	  i	  fællesskabet	  end	  ledelsen	  har.	  Denne	  position	  behøver	  ikke	  ændre	  sig	  selvom	  ledelsen	  kommer	  til	  at	  stå	  stærkere	  i	  fællesskabet	  og	  de	  vil	  uanset	  hvad	  være	  et	  godt	  aktiv	  for	  ledelsen	  i	  forhold	  til	  kontakten	  med	  de	  frivillige.	  De	  har	  med	  afvikleren	  skabt	  en	  stærk	  medarbejderposition	  som	  fungerer	  godt	  i	  forhold	  til	  både	  ledelse	  og	  frivillige.	  	  Hvis	  vi	  så	  vender	  fokus	  imod,	  hvordan	  kreativ	  ledelse	  har	  en	  indflydelse	  på	  henholdsvis	  afviklerrollen	  og	  ad	  hoc	  grupperne,	  ser	  vi	  et	  aspekt	  af	  Gimles	  ledelsesform	  der	  virkeligt	  fungerer.	  Gimles	  ledelse	  har	  fundet	  en	  god	  balance	  imellem	  rammer	  og	  frihed	  samtidigt	  med	  at	  de	  bakker	  om	  afviklernes	  beslutninger	  og	  ad	  hoc	  gruppernes	  ideer,	  så	  de	  ikke	  føler	  at	  der	  behøver	  at	  være	  bange	  for	  at	  tage	  forkerte	  beslutninger.	  Gimles	  ledelse	  formår	  på	  den	  måde	  at	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skabe	  et	  godt	  grundlag	  for	  at	  de	  frivillige	  kan	  være	  kreative	  både	  i	  ad	  hoc	  gruppernes	  ideudviklingsproces,	  men	  også	  når	  der	  er	  tale	  om	  afviklernes	  beslutningstagen	  i	  udfordrende	  situationer.	  	  Når	  Gimles	  ledelse	  sætter	  rammer	  op,	  særligt	  for	  ad	  hoc	  grupperne,	  gør	  de	  det	  i	  samarbejde	  med	  gruppen,	  i	  og	  med	  de	  beder	  gruppen	  komme	  med	  forslag	  til	  hvad,	  hvor	  og	  budget,	  men	  derudover	  får	  de	  frie	  hænder.	  Når	  ledelsen	  vælger	  at	  give	  slip	  på	  ideudviklingsprocessen	  skaber	  de	  et	  enormt	  frirum	  for	  de	  frivillige,	  hvilket	  på	  mange	  frivillige	  kan	  virke	  som	  en	  kæmpe	  motivationsfaktor.	  Friheden	  og	  ansvaret	  	  falder	  meget	  præcist	  i	  hak	  med,	  hvordan	  ledelsen	  på	  Gimle	  ønsker	  at	  motivere	  deres	  frivillige,	  men	  potentialet	  i	  ad	  hoc	  grupperne	  er	  efter	  min	  mening	  endnu	  større.	  Som	  oftest	  er	  de	  arrangementer	  ad	  hoc	  grupperne	  skaber	  relativt	  små,	  men	  utroligt	  kreative	  arrangementer	  med	  mindre	  budgetter.	  Den	  mangfoldighed	  som	  de	  er	  med	  til	  at	  skabe	  har	  en	  stor	  effekt	  på	  Gimle,	  da	  det	  skaber	  en	  effekt	  af,	  at	  der	  hele	  tiden	  sker	  noget	  nyt	  på	  Gimle.	  Det	  er	  min	  opfattelse	  at	  der	  er	  potentiale	  i	  at	  udvikle	  den	  måde	  man	  bruger	  ad	  hoc	  grupperne	  på.	  Metoden	  med	  at	  lade	  de	  frivillige	  få	  frihed	  til	  at	  udvikle	  ideer	  inden	  for	  de	  rammer	  man	  nu	  kan	  tilbyde	  dem	  i	  forhold	  til	  stedet	  og	  økonomien,	  er	  tiltalende	  og	  præsenterer	  mange	  muligheder	  for	  omfattende	  ideudvikling	  som	  Gimle	  kunne	  få	  endnu	  mere	  glæde	  af	  end	  ved	  kun	  at	  lade	  dem	  skabe	  små	  arrangementer.	  Jeg	  forestiller	  mig	  at	  man	  fra	  ledelsens	  side	  kunne	  lade	  enkelte	  ad	  hoc	  grupper,	  med	  passende	  ideer,	  få	  muligheden	  for	  at	  skabe	  nogle	  større	  arrangementer	  som	  kunne	  være	  en	  del	  af	  Gimles	  program.	  Jeg	  er	  klar	  over,	  at	  det	  vil	  kræve	  et	  økonomisk	  sats,	  der	  er	  af	  en	  anden	  karakter	  end	  man	  sædvanligvis	  sætter	  af	  til	  ad	  hoc	  gruppernes	  arrangementer	  og	  det	  vil	  givetvis	  kræve	  at	  man	  har	  en	  afvikler	  inde	  over	  både	  ideudviklingen	  og	  afviklingen,	  men	  samtidigt	  vil	  man	  kunne	  skabe	  arrangementer	  som	  muligvis	  vil	  kunne	  skabe	  nogle	  oplevelser	  man	  ikke	  vil	  kunne	  opleve	  andre	  steder.	  Alternativt	  kan	  man	  i	  mindre	  skala	  arbejde	  med,	  	  at	  ad	  hoc	  grupper	  som	  	  skaber	  et	  arrangement	  der	  er	  en	  succes,	  får	  muligheden	  for	  at	  udvikle	  ideen	  til	  et	  større	  arrangement	  såfremt	  at	  ideen	  egner	  sig	  til	  at	  blive	  forstørret.	  Pointen	  her	  er,	  at	  der	  er	  et	  større	  potentiale	  at	  hente	  i	  de	  frivilliges	  kreativitet	  og	  at	  dette	  muligvis	  kan	  udnyttes	  endnu	  bedre	  end	  det	  allerede	  bliver.	  Både	  i	  forhold	  til	  udviklingen	  af	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Gimles	  arrangementer,	  men	  også	  i	  forhold	  til	  motivationen	  på	  stedet	  da	  jeg	  forestiller	  mig	  at	  mange	  af	  Gimles	  frivillige	  gladeligt	  ville	  være	  med	  til	  at	  udvikle	  arrangementerne	  yderligere.	  Gimles	  tilgang	  til	  ad	  hoc	  grupperne	  må	  dog	  siges	  at	  være	  ganske	  god	  og	  jeg	  mener,	  at	  det	  må	  være	  muligt	  for	  mange	  organisationer	  at	  tage	  den	  til	  sig	  og	  udvikle	  den	  så	  man	  får	  en	  model	  der	  har	  samme	  funktion,	  men	  passer	  til	  den	  enkelte	  virksomhed.	  Eksempelvis	  behøver	  man	  ikke	  nødvendigvis	  at	  lade	  grupperne	  danne	  sig	  selv.	  Man	  kan	  også	  starte	  med	  at	  give	  grupperne	  en	  ide	  der	  allerede	  er	  skabt	  og	  bede	  dem	  udvikle	  den	  inden	  for	  nogle	  rammer,	  så	  længe	  man	  sætter	  nogle	  rammer	  og	  derefter	  er	  i	  stand	  til	  som	  leder	  at	  give	  slip	  på	  processen	  derfra.	  Potentialet	  er	  der	  og	  kan	  udnyttes	  i	  mange	  forskellige	  former	  for	  organisationer.	  	  På	  trods	  af,	  at	  man	  på	  Gimle	  ikke	  har	  italesat	  mange	  af	  formålsværdierne,	  har	  man	  igennem	  italesættelsen	  af	  Gimleånden	  skabt	  et	  sæt	  praksisværdier	  der	  virkelig	  fungerer.	  Ideen	  med	  at	  samle	  praksisværdierne	  i	  et	  værdisæt,	  som	  sættes	  i	  højsædet	  ved,	  at	  man	  tilskriver	  værdisættet	  en	  særlig	  ånd	  som	  kendetegner	  alt	  det	  man	  ønsker	  at	  fremme	  i	  organisationen	  er	  ganske	  god,	  fordi	  den	  på	  den	  måde	  kan	  fungere	  som	  samlingspunkt	  for	  alle	  i	  organisationen.	  Når	  værdierne	  bliver	  italesat	  på	  den	  måde	  Gimleånden	  bliver	  italesat,	  kan	  man	  gøre	  værdisættet	  til	  en	  del	  af	  organisationens	  identitet	  og,	  hvis	  medarbejderne	  tager	  det	  til	  sig,	  en	  del	  af	  deres	  identitet	  som	  medarbejdere.	  Det	  er	  lige	  netop	  det	  der	  er	  tilfældet	  med	  Gimleånden.	  Værdisættet	  er	  blevet	  så	  italesat,	  at	  det	  for	  de	  fleste	  frivilliges	  vedkommende	  betyder	  at	  de,	  i	  hvert	  fald	  når	  de	  er	  på	  Gimle,	  handler	  efter	  det	  uden	  at	  tænke	  videre	  over	  det.	  Eksempelvis	  hjælper	  man	  gerne	  med	  en	  opgave	  hvis	  man	  bliver	  spurgt,	  også	  selvom	  man	  ikke	  er	  på	  vagt.	  Dette	  er	  bare	  et	  eksempel	  på,	  at	  de	  frivillige	  har	  taget	  Gimleånden	  til	  sig.	  Det	  at	  de	  har	  taget	  værdierne,	  eller	  Gimleånden,	  til	  sig,	  gør	  at	  værdisættet	  kan	  fungere	  som	  samlingspunkt.	  Altså	  har	  værdisættet,	  i	  samme	  øjeblik	  de	  frivillige	  tager	  det	  til	  sig	  og	  føler	  et	  fællesskab	  omkring	  det	  og	  et	  medejerskab	  over	  det,	  muligheden	  for	  at	  fungere	  som	  styrkende	  element	  for	  fællesskabet	  i	  organisationen.	  Med	  Gimleånden	  har	  Gimles	  ledelse	  ramt	  hovedet	  på	  sømmet	  i	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forhold	  til,	  hvordan	  man	  kan	  skabe	  et	  værdisæt,	  gøre	  det	  nemt	  at	  huske	  og	  igennem	  italesættelse	  og	  handling	  få	  alle	  i	  organisationen	  til	  at	  slutte	  sig	  til	  det.	  	  	  Generelt	  gør	  man	  rigtigt	  mange	  fornuftige	  ting	  på	  Gimle	  som	  man	  kan	  lære	  af	  i	  andre	  organisationer.	  	  For	  det	  første	  har	  man	  formået	  at	  skabe	  et	  stærkt	  fællesskab,	  der	  er	  bygget	  op	  omkring	  stedet	  og	  stedets	  værdier	  som	  man	  har	  fået	  italesat	  på	  en	  effektiv	  måde	  og	  man	  har	  skabt	  gode	  rammer	  for	  at	  fællesskabet	  kan	  styrkes	  igennem	  socialt	  samvær	  i	  hverdagen,	  ved	  at	  gøre	  det	  mere	  attraktivt	  for	  de	  frivillige	  at	  bruge	  huset	  udenfor	  deres	  vagter	  også.	  For	  det	  andet	  har	  man	  formået	  at	  skabe	  et	  miljø,	  hvor	  man	  opfordrer	  til	  kreativitet	  hos	  de	  frivillige	  og	  giver	  dem	  mulighederne	  for	  at	  gøre	  noget	  med	  den	  kreativitet	  på	  en	  god	  måde.	  Ledelsen	  har	  en	  god	  forståelse	  for	  vigtigheden	  af	  at	  opsætte	  rammer	  for	  medarbejderne	  og	  derefter	  give	  dem	  frihed	  inde	  for	  de	  rammer	  de	  nu	  engang	  har	  sat.	  Dette	  bliver	  belønnet	  med	  frivillige,	  der	  er	  motiverede	  og	  kommer	  op	  med	  arrangementer	  og	  ideer	  som	  ledelsen	  ikke	  selv	  ville	  have	  mulighed	  for	  at	  finde	  på.	  For	  det	  tredje	  har	  man	  med	  afviklerrollen	  skabt	  en	  stærk	  mellemlederrolle,	  som	  ikke	  blot	  har	  de	  frivilliges	  respekt,	  men	  som	  de	  frivillige	  også	  føler	  er	  en	  del	  af	  fællesskabet.	  Denne	  mellemlederrolle	  har	  stort	  potentiale,	  da	  den	  både	  fungerer	  som	  øjne	  og	  ører	  for	  ledelsen,	  men	  samtidigt,	  grundet	  ledelsens	  tilgang	  til	  rammer	  og	  frihed	  er	  i	  stand	  til	  at	  tage	  selvstændige	  beslutninger	  i	  mange	  situationer	  som	  ledelsen	  ikke	  selv	  har	  mulighed	  for	  at	  gå	  ind	  i	  og	  lede	  i	  forbindelse	  med	  afvikling	  og	  almindelig	  drift.	  
Konklusion	  Når	  vi	  ser	  på	  Gimle	  som	  eksempel	  på,	  hvordan	  man	  kan	  lede	  en	  oplevelsesvirksomhed	  drevet	  af	  frivillige,	  er	  der	  mange	  ting	  vi	  kan	  lære	  af,	  både	  på	  godt	  og	  ondt.	  Man	  har	  på	  Gimle	  formået	  at	  udnytte	  de	  frivilliges	  potentiale	  på	  mange	  områder.	  De	  indgår	  selvfølgelig	  i	  driften	  som	  almindelige	  medarbejdere,	  men	  mere	  relevant	  så	  bidrager	  de	  til	  at	  skabe	  det	  fællesskab	  som	  er	  en	  vigtig	  del	  af	  Gimle	  og	  en	  vigtig	  motivationsfaktor	  for	  de	  frivillige.	  Man	  har	  også	  formået	  at	  tappe	  ind	  i	  de	  frivilliges	  kreativitet	  og	  inddrage	  dem	  i	  udviklingen	  af	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arrangementer	  på	  Gimle.	  Ledelsens	  tilgang	  til	  at	  fremme	  de	  frivilliges	  kreativitet	  er	  velfungerende	  og	  mange	  ville	  kunne	  lære	  af	  Gimles	  ledelses	  evner	  til	  at	  opsætte	  rammer	  og	  derefter	  give	  slip	  på	  processen.	  Det	  samme	  gælder	  i	  forhold	  til	  Gimles	  ledelses	  tiltro	  til	  de	  frivillige,	  der	  befinder	  sig	  i	  afviklerrollen.	  Opsætningen	  af	  rammer	  og	  den	  frihed	  de	  har	  indenfor	  rammerne	  skaber	  et	  velfungerende	  resultat.	  Her	  er	  det	  også	  vigtigt	  at	  nævne,	  at	  Gimles	  ledelse	  ikke	  blot	  er	  i	  stand	  til	  at	  give	  frihed	  inden	  for	  rammerne,	  men	  også	  står	  som	  en	  stor	  støtte	  bag	  afviklerne	  og	  bakker	  op	  om	  de	  beslutninger	  de	  nu	  engang	  tager.	  Dette	  er	  noget	  mange	  ledere	  kan	  lære	  af.	  Den	  tillid	  der	  er	  til,	  at	  ens	  medarbejdere	  tager	  de	  rigtige	  beslutninger	  er	  beundringsværdig	  og	  den	  skaber	  trygge	  rammer	  for	  afviklerne	  så	  de	  ikke	  er	  bange	  for	  at	  tage	  nødvendige	  beslutninger.	  Gimles	  ledelse	  har	  dog	  på	  trods	  af	  deres	  evne	  til	  at	  give	  frihed	  en	  enkelt	  stor	  hurdle	  de	  skal	  over,	  nemlig	  det	  faktum	  at	  de	  har	  fået	  skabt	  en	  situation,	  hvor	  kløften	  imellem	  dem	  og	  de	  menige	  frivillige	  er	  blevet	  så	  stor,	  at	  der	  er	  situationer	  hvor	  menige	  frivillige	  ikke	  engang	  ved	  hvem	  de	  er	  og	  hvad	  de	  laver.	  De	  har	  fået	  skabt	  en	  situation,	  hvor	  de	  er	  en	  mindre	  del	  af	  det	  fællesskab	  der	  er	  så	  vigtigt	  på	  Gimle.	  Selvom	  de	  er	  klar	  over	  problematikken	  er	  det	  ikke	  desto	  mindre	  noget	  vi	  bør	  tage	  ved	  lære	  af.	  Det	  er	  jo	  problematisk	  at	  man	  som	  medarbejder	  i	  en	  så	  relativt	  lille	  organisation	  ikke	  ved	  hvem	  ledelsen	  er.	  Hvis	  vi	  skal	  se	  på	  en	  enkelt	  faktor,	  hvor	  Gimle	  kan	  forbedre	  sig	  meget	  må	  det	  være	  netop	  dette.	  Hvis	  Gimles	  ledelse	  kan	  overkomme	  dette	  problem	  og	  blive	  bedre	  til	  at	  skabe	  kontakt	  til	  de	  frivillige	  og	  blive	  en	  større	  del	  af	  det	  fællesskab	  de	  prøver	  at	  opbygge,	  vil	  de	  kunne	  stå	  stærkere	  end	  de	  gør	  nu,	  både	  som	  ledelse	  og	  som	  organisation.	  Den	  sidst	  ting	  jeg	  vil	  nævne	  som	  vi	  kan	  lære	  af	  Gimles	  ledelse	  er	  i	  forbindelse	  med	  det	  de	  kalder	  Gimleånden.	  Det	  er	  prisværdigt	  at	  de	  har	  formået	  at	  skabe	  et	  sæt	  praksisværdier	  og	  igennem	  den	  rigtige	  italesættelse,	  skabe	  et	  så	  stærkt	  fællesskab	  omkring	  værdisættet	  i	  hele	  organisationen.	  Dette	  viser	  os	  hvordan	  man	  kan	  gøre	  værdier	  til	  et	  samlingspunkt	  for	  medarbejderne	  i	  organisationen.	  De	  formår	  med	  Gimleånden	  at	  gøre	  værdierne	  til	  en	  del	  af	  fællesskabet	  i	  organisationen	  og	  det	  er	  ikke	  nogen	  lille	  ting	  når,	  man	  prøver	  at	  skabe	  et	  fællesskab	  omkring	  sin	  egen	  organisation.	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Perspektivering	  Når	  vi	  ser	  på	  Gimle	  kan	  vi	  ganske	  rigtigt	  lære	  mange	  ting,	  men	  det	  er	  vigtigt	  at	  forstå,	  at	  alle	  ledelses	  situationer	  er	  forskellige	  og	  at	  alle	  organisationer	  har	  deres	  egne	  forhold.	  Dette	  betyder,	  at	  man	  ikke	  nødvendigvis	  bare	  kan	  se	  på	  hvad	  Gimle	  gør	  og	  så	  kopiere	  det,	  da	  det	  ikke	  nødvendigvis	  vil	  være	  det	  rigtige	  for	  den	  organisation	  man	  nu	  engang	  prøver	  at	  forbedre.	  Det	  betyder	  dog	  ikke	  at	  Gimle	  ikke	  kan	  stå	  som	  et	  godt	  eksempel	  på,	  hvad	  man	  kan	  gøre	  med	  ledelse	  af	  frivillige	  og	  være	  til	  inspiration	  for	  andre	  organisationer.	  Men	  man	  må	  huske	  på,	  når	  man	  lader	  sig	  inspirere,	  at	  hvis	  det	  skal	  fungere	  så	  skal	  man	  vende	  blikket	  indad	  imod	  sin	  egen	  organisation	  og	  lave	  en	  vurdering	  af	  hvad	  man	  kan	  lære	  af	  Gimle	  og	  hvordan	  det	  passer	  ind	  i	  den	  givne	  situation.	  Realiseringen	  af	  at	  alle	  organisationer	  er	  forskellige	  er	  essentiel	  for,	  at	  man	  kan	  lære	  af	  andre	  og	  bruge	  sin	  viden	  konstruktivt	  i	  forskellige	  situationer.	  	  Jeg	  synes	  det	  er	  vigtigt,	  at	  påpege	  at	  selv	  den	  mest	  velfungerende	  organisation	  altid	  kan	  blive	  bedre	  og	  en	  måde	  at	  bedre	  en	  organisation	  på,	  er	  at	  lade	  sig	  inspirere	  af	  andre	  der	  gør	  tingene	  anderledes	  end	  man	  selv	  gør	  det.	  Jeg	  synes	  derfor	  det	  er	  værd	  at	  slå	  et	  slag	  for,	  at	  man	  som	  ledelse	  gør	  noget	  for	  at	  samarbejde	  med	  andre	  organisationer	  og	  med	  åbent	  sind,	  lære	  af	  hvad	  andre	  er	  gode	  til.	  Vidensdeling	  på	  tværs	  af	  organisationer	  kan	  skabe	  muligheder	  for	  forbedring	  hos	  begge	  parter	  og	  det	  må	  anses	  for	  at	  være	  værdifuldt	  for	  alle	  involverede.	  Dette	  speciale	  har	  fundet	  frem	  til	  en	  række	  elementer	  i	  Gimles	  ledelse	  som	  vi	  kan	  lære	  noget	  af,	  men	  der	  vil	  givetvis	  være	  mange	  flere	  elementer	  i	  Gimles	  ledelsesstil	  som	  kan	  undersøges	  og	  hjælpe	  os	  til	  at	  forstå,	  hvordan	  Gimle	  formår	  at	  skabe	  en	  velfungerende	  organisation.	  At	  tro	  at	  jeg	  med	  et	  enkelt	  speciale	  kan	  afdække	  alle	  aspekter	  af	  Gimles	  ledelse	  ville	  være	  useriøst.	  Derfor	  denne	  opfordring	  til,	  at	  man,	  hvis	  man	  har	  en	  interesse	  i	  at	  skabe	  en	  bedre	  forståelse	  af	  hvordan	  en	  frivillig	  organisation	  kan	  ledes,	  går	  ind	  i	  vidensdeling	  på	  tværs	  af	  organisationer	  og	  byder	  sin	  egen	  organisation	  til,	  for	  at	  hjælpe	  den	  overordnede	  forståelse	  af	  frivillige	  organisationers	  ledelsesmuligheder.	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Bilag	  
Interviewfiler	  Specialets	  interviews	  er	  tilgængelige	  via	  nedenstående	  link.	  Linket	  fører	  til	  en	  public	  folder	  på	  RUCs	  BSCW	  server.	  Alle	  interviewfiler	  er	  også	  vedlagt	  på	  USB	  nøgler	  ved	  aflevering.	  Begge	  respondenter	  har	  godkendt	  at	  deres	  interviews	  blev	  offentliggjort	  i	  forbindelse	  med	  specialet.	  Alle	  filer	  kan	  afspilles	  med	  VLC	  afspilleren,	  som	  kan	  hentes	  gratis	  flere	  steder.	  	  	  Interviewlink:	  https://bscw.ruc.dk/bscw/bscw.cgi/46008227	  	  	  Mappen	  og	  USB	  nøglen	  indeholder	  følgende	  interviewfiler:	  	  Lars	  Sloth	  1.wma	  Lars	  Sloth	  2.wma	  Joseph	  Bell.mp3	  
